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Een Shared Service Center is als samenwerkingsvorm is enorm in opkomst en wordt steeds 
meer gebruikt bij overheidspartijen in Nederland. Er zijn veel overheidsorganisaties die in de 
oriëntatie en beginfase zitten voor het opstarten van een dergelijke samenwerking.  
Vanuit de theorie is er veel te vinden over organisaties die samenwerken. Steeds weer blijkt 
dat het moeilijk is om tot een goede samenwerkingsrelatie te komen ondanks de vele 
informatie die er over te vinden is. Vanuit de lokale overheid is de intentie om een 
samenwerkingsrelatie aan te gaan groot en er zijn al operationele samenwerkings- 
verbanden in de vorm van een Shared Service Center opgezet. De lokale overheid wil 
steeds intensiever gaan samenwerken om de kwaliteit te verbeteren en de kosten te 
drukken. Dit komt o.a. door de economische mindere tijden en daardoor willen gemeenten 
hun activiteiten efficiënter uitvoeren. Het aangaan van een samenwerking in een Shared 
Service Center kan in die behoefte voorzien doordat werkzaamheden centraal kunnen 
worden uitgevoerd. Echter zijn er voor het aangaan van samenwerkingsrelatie en het 
opzetten van een Shared Service Center (hoge) investeringen nodig en leidt dit tot hoge 
afbreukrisico’s. Dit onderzoek wil bijdrage aan het succes van een Shared Service Center 
binnen de lokale overheid door aanbevelingen te doen over het belang van de omgang met 
doelstellingen bij de start van een SSC, maar ook kan het de bestaande SSC’s helpen zich 
verder te ontwikkelen. Om aan die vraag te kunnen voldoen is de volgende onderzoeksvraag 
geformuleerd: 
 
“Op welke manier heeft de omgang met doelstellingen invloed op het succes van een 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid in Nederland?” 
  
In dit onderzoek is er voor gekozen om een casestudy als onderzoeksstrategie te gebruiken. 
Deze strategie past het beste bij het vinden van de juiste antwoorden op de verkennende 
onderzoeksvragen. Er zijn weinig samenwerkingsverbanden in de vorm van een Shared 
Service Center die al een langere periode bestaan. De meeste Shared Service Centers zijn 
nog maar enkele jaren operationeel. Voor het onderzoek naar de omgang met doelstelling en 
het succes is voor een case gekozen waarbij het Shared Service Center al voor langere tijd 
operationeel is. Het onderzoek vindt plaats bij het belastingkantoor SVHW. Deze organisatie 
staat bekend als een succesvol samenwerkingsverband en is al enige tijd actief als SSC. De 
specifieke informatie die ik wil verzamelen tijdens dit onderzoek, om de deelvragen en 
daarmee de hoofdvraag te beantwoorden, gaan over de omgang met de doelstellingen en 
het succes van de samenwerkingsrelatie.  
Deze informatie kan bij uitstek verstrekt worden door de medewerkers van de 
samenwerkingsorganisatie. Het gaat om dusdanige specifieke informatie waarbij interviews 
uitermate geschikt zijn om aan deze informatie te komen. De kracht van een interview is de 
mogelijkheid om tijdens de antwoorden door te vragen naar de motivering van het antwoord. 
Dit kan een beter beeld geven van het gevoel dat heerst over de doelstellingen en het 
succes van de samenwerking bij het belastingkantoor SVHW.  
 
Omgang met doelstellingen 
Het SVHW wil de deelnemers van het belastingkantoor een kwalitatief goed product leveren 
tegen lage kosten. De aangesloten deelnemers beogen over het algemeen gelijksoortige 
doelstellingen met de participatie binnen het SSC. Een belangrijke voorwaarde om aan de 
doelstellingen te kunnen voldoen is de omvang van de samenwerkingsrelatie. Als de schaal 
van de samenwerking te klein is kan niet aan de gestelde kwaliteit tegen de begrote kosten 
worden voldaan. De doelstellingen worden vastgelegd in een dienstverleningsovereenkomst 
die per deelnemer wordt afgesloten. De deelnemers van de samenwerking leveren iemand in 
het algemeen bestuur en daar wordt over de richtlijnen van de doelstellingen overlegd. Deze 
doelstellingen zijn over het algemeen genomen gelijk en dat is van belang om de gestelde 
kwaliteit en begrote kosten van het SVHW te kunnen realiseren.  
6 
 
Het bestuur is de plek waar overleg plaatsvindt over de doelstellingen. In het bestuur is de 
directeur van het SVHW vertegenwoordigd. In de MT-vergaderingen van het SVHW wordt 
door de directeur de afdelingshoofden ingelicht over de doelstellingen. De afdelingshoofden 
maken aan de hand van de dienstverleningsovereenkomst en de vastgestelde doelstellingen 
een jaarplanning. De jaarplanning wordt op de afdelingsoverleggen van het SVHW overlegd 
met de operationele medewerkers van de betreffende afdeling. Deze jaarplanning is een 
weergave van de werkzaamheden zoals ze in de dienstverleningsovereenkomst zijn 
vastgelegd.  
 
Succes van het Shared Service Center 
Het SVHW wordt gezien als een succesvolle samenwerking. Dit wordt bevestigd door een 
benchmark die dit jaar is gehouden onder alle grote gemeenten in Nederland en vier 
samenwerkingsverbanden. Het SVHW komt op het gebied van tijdigheid en kosten als beste 
uit de bus. Het succes komt voort uit gemotiveerd personeel met kennis van zaken, goede 
interne communicatie, flexibiliteit naar de deelnemers en een goede administratieve 
organisatie met de juiste ICT faciliteiten. Er zijn een aantal valkuilen die het succes negatief 
kunnen beïnvloeden. Ondanks dat het beeld heerst dat bij het SVHW alles perfect loopt zijn 
er altijd zaken voor verbetering vatbaar. Er kunnen bijvoorbeeld menselijke fouten gemaakt 
worden waardoor er negatieve publiciteit ontstaat. Daarnaast zijn de automatisering en de 
snelle groei van de organisatie risico’s die invloed hebben op het succes van het Shared 
Service Center. 
 
Samenwerkingsdoel en het succes van het Shared Service Center 
De omgang met doelstellingen heeft invloed op het succes van de samenwerking. De 
vastgelegde doelstellingen en bijbehorende werkzaamheden in de dienstverlenings- 
overeenkomst dienen als basis voor de jaarplanningen van de afdelingen. Op deze planning 
wordt nadrukkelijk gestuurd tijdens MT-vergaderingen, afdelingsoverleggen en 
personeelsbijeenkomsten en is van invloed op de werkzaamheden die het SCC uitvoert 
Als de doelstellingen behaald worden dan zijn de deelnemers tevreden en een tevreden 
deelnemer zorgt voor een succesvolle samenwerking. In theorie is het zo dat als alle 
werkzaamheden op tijd zijn uitgevoerd tegen de begrote kosten dan zijn de doelstellingen 
100% behaald. Dit kan echter niet 100% waterdicht gemaakt worden omdat je altijd te maken 
hebt met verschillende verwachtingspatronen en beeldvorming.  
 
Dit onderzoek geeft op basis van de conclusies enkele aanbevelingen die kort worden 
toegelicht.  
 
Uit het empirische onderzoek hebben we geleerd dat de factor duidelijke doelstellingen 
inderdaad een factor is die het succes van een SSC kan beïnvloeden, maar daarvoor zijn 
ook een heleboel andere factoren nodig. Zo is het van belang dat de omvang van de 
samenwerking voldoende is en dat de doelstellingen van de aangesloten partijen nagenoeg 
gelijk zijn. Uit de literatuur blijkt dat het behalen van de doelstellingen kan zorgen voor een 
succesvolle samenwerking. Uit het empirische deel blijkt dat dit niet perse het geval hoeft te 
zijn. Er is namelijk nog zoiets als het verwachtingspatroon van de deelnemende partijen in de 
samenwerking. Het empirische onderzoek bevestigt de resultaten van het 
literatuuronderzoek. De factor duidelijke doelstellingen is niet de enige factor die effect heeft 
op het succes van een Shared Service Center. Dat was al duidelijk na het 
literatuuronderzoek waar een lijst met 24 factoren uit is gekomen. Dit roept nog een aantal 
nieuwe vragen op waar verder onderzoek naar gedaan zou kunnen worden. Veel factoren 
hebben op een of andere manier invloed op elkaar en het zou voor vervolgonderzoek 
interessant kunnen zijn om die verbanden beter bloot te leggen.  
Met dit onderzoek is slecht èèn case studie binnen de lokale overheid in Nederland 
onderzocht. Het onderzoek zou kwalitatief beter kunnen worden door meerderde case 
studies binnen een SSC uit te voeren en meerdere vakgebieden dan alleen de lokale 
overheid te betrekken. Hoe zit het bij die SSC’s met de verhoudingen tussen de 





In de huidige markt waar bedrijven op mondiaal niveau concurreren, moeten bedrijven slim 
zijn om ook in de toekomst succesvol te kunnen opereren. Vanwege het hoge kennisniveau 
dat nodig is en de noodzaak de productkosten zo laag mogelijk te houden, hebben veel 
bedrijven zich toegelegd op specifieke kernactiviteiten en producten. Om concurrerend te 
blijven kan samenwerking in veel gevallen voordeel bieden. 
Samenwerken is een manier om activiteiten uit te breiden, producten te introduceren en 
nieuwe markten te ontwikkelen. In volwassen marktvormen levert samenwerken vooral een 
belangrijke bijdrage aan het realiseren van strategische doelstellingen. Om economisch mee 
te blijven presteren in een steeds complexere en verder internationaliserende economische 
omgeving is samenwerken een absolute must. Om slagvaardig te concurreren is het nodig 
om markten te verbinden, vaardigheden te combineren, momentum te creëren, kosten te 
reduceren en/of risico’s te delen. 
Een samenwerking kan betrekking hebben op uiteenlopende gebieden tussen kleine en 
grote partijen. Het gaat daarbij om lange termijnafspraken, tussen twee of meer bedrijven (of 
groepen van bedrijven) die besluiten om samen te werken in verschillende domeinen, door 
het samen coördineren van hun bevoegdheden en middelen. (Bidault en Salgado, 2001) 
 
Er zijn verschillende specifieke vormen van samenwerking die binnen een bepaalde situatie 
het best geschikt zijn. Het bepalen van de wijze waarop het best samengewerkt kan worden, 
de samenwerkingsvorm, wordt beschouwd als een belangrijke factor voor het succes van 
een samenwerking (Wasti, 1997). Elke samenwerkingsvorm heeft specifieke kenmerken die 
de vormen van elkaar kunnen onderscheiden. Aan de specifieke kenmerken van een 
samenwerkingsvorm zijn weer doelstellingen te koppelen (De man et al., 2005). 
De vorm van een samenwerking is sterk afhankelijk van de doelstellingen die je bij een 
samenwerking voor ogen hebt (Janssen & Joha, 2006).   
 
Het definiëren van succes voor een samenwerking is erg lastig en wordt ook wel 
problematisch genoemd. (Dodgson, 1993). Wanneer is een samenwerking succesvol en wat 
kan het succes van een samenwerking bepalen? Dodgson suggereert dat dit komt door de 
grote afwisseling van de bedrijven en dat hun omstandigheden, verwachtingen en ervaringen 
van de samenwerking zo veranderlijk zijn dat het niet verstandig is uniforme definities van 
succes en falen van samenwerking af te spreken.  
In de praktijk wordt succes vaak uitgedrukt in termen van het bereiken van de vooraf 
gestelde doelen. Het beëindigen van een samenwerking wil niet per definitie zeggen dat de 
samenwerking niet succesvol was. (Bruce, 1995). 
 
Met dit onderzoek is door middel van een case studie binnen een bestaande 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center onderzocht in welke mate 
de omgang met doelstellingen het succes van een Shared Service Center bij de lokale 
overheid in Nederland beïnvloed. De factor duidelijke doelstelling, waarbij voornamelijk 
aandacht wordt besteed aan de omgang met doelstellingen, zal tijdens dit onderzoek de 
specifieke aandacht krijgen. De centrale hoofdvraag van het onderzoek is als volgt: 
 
“Op welke manier heeft de omgang met doelstellingen invloed op het succes van een 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid in Nederland?” 
 
Er wordt onderzocht hoe er wordt omgegaan met de doelstellingen van het shared service 
op verschillende niveaus binnen het samenwerkingsverband en hoe het succes van het 
Shared Service Center bepaald wordt. Er wordt bekeken of de omgang met de doelstellingen 





2.1 Opzet van het onderzoek 
 
Organisaties zijn opzoek naar houvast in een samenwerkingsrelatie, met name in het begin,  
en willen er graag alles aan doen om de samenwerking goed te laten verlopen. In de 
literatuur wordt veel geschreven over samenwerking, samenwerkingsvormen en de 
bijbehorende doelstellingen van de samenwerkingsvormen. Ik wil onderzoeken welke 
factoren voor een samenwerkingsrelatie van belang zijn om te komen tot een succesvolle 
samenwerking waarin de doelstellingen worden behaald. In het empirisch onderzoek wil ik 
de gevonden factoren uit de literatuur toetsen op samenwerkingsverbanden binnen de lokale 
overheid in Nederland. 
 
In het literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van een leidende onderzoeksvraag met een 
aantal deelvragen.  
 
“Welke factoren zijn van belang voor het succes van een samenwerkingsrelatie?” 
 
Uit de onderzoeksvraag van de literatuurstudie zijn deelvragen afgeleid om gericht antwoord 
te kunnen geven op de geformuleerde onderzoeksvraag. De vragen zijn ingedeeld in drie 
categorieën. Het gaat hierbij globaal om wat een samenwerking inhoudt, welke 
samenwerkingsvormen kunnen worden onderscheiden, waarom samenwerkingsrelaties 




Het literatuuronderzoek is uitgevoerd door de hantering van twee zoekmethoden: zoeken 
met behulp van trefwoorden en de sneeuwbalmethode waarbij de referentielijsten bij de 
gevonden literatuur wordt geraadpleegd.  
 
Er is naar relevante literatuur gezocht met behulp van de zoeksystemen op de Technische 
Universiteit Eindhoven, Universiteit van Tilburg en via internet op de zoeksystemen van 
Google en dan met name op Google Scholar en Google Books. De universiteit van 
Eindhoven en Tilburg hebben abonnementen op verschillende databanken en 
zoeksystemen. Een van deze zoeksystemen die veel gebruikt is voor het zoeken van 
informatie is Picarta. 
 
Met behulp van het programma ‘Endnote X3’ zijn de relevante publicaties voor dit onderzoek 
opgeslagen. Daarnaast is ook gebruik gemaakt van Google Books waar een eigen 
boekenplank kan worden samengesteld met relevante publicaties die deels zijn in te zien op 
Google Books.  
 
Hieronder staat een lijst met veel gebruikte trefwoorden voor het zoeken van relevante 
informatie in de literatuur. Met deze trefwoorden zijn combinaties gemaakt om gerichter te 











Vormen van samenwerking Form/modes of cooperation 
Strategische samenwerking Strategic Alliances 
 Non-Equity Forms of cooperation 
 Joint Venture 
Publiek Privaatrechtelijke samenwerking  
Licentie overeenkomst License Agreement 
Partnerschap Partnership 
Samenvoegingen, overnames Mergers, Acquisition 
Uitbesteding Outsourcing 
Gedeelde diensten, processen Shared Services 
Shared Service Center Shared Service Center 
Doelstellingen Goals, Motives, Objectives 
Succes, succesfactoren Succes, succes factors 
Vertrouwen Trust, goodwill trust, competence trust 
Risico’s Risk, relational risk, performance risk 
Bedrijfsmiddelen Asset Specifitcity 
Onzekerheid Uncertainty (environmental, behaverioural) 
 Transaction cost theory 
 
Relevantieboom 
Voor het literatuuronderzoek is een relevantieboom opgesteld. Deze relevantieboom helpt 
me om structuur aan te brengen in de onderwerpen van het onderzoeksproces. Daarin is 
begonnen met het brede concept samenwerking waarbij doormiddel van vertakkingen 
nieuwe onderwerpen en deelgebieden ontstaan. Deze onderwerpen beschrijven de 
onderzoeksvragen en doelstellingen van het onderzoek. Op deze onderwerpen en 
deelgebieden kan worden gezocht naar literatuur. Naarmate de zoektocht zijn er meer 




Door gebruik te maken van de sneeuwbalmethode zijn publicaties verkregen waarnaar 
andere publicaties verwijzen. Deze zijn gevonden door de referenties en verwijzingen na te 




2.2 Samenwerken en samenwerkingsvormen; een introductie 
2.2.1 Inleiding 
De volgende deelvragen worden in deze paragraaf beantwoord: 
 
1. Wat wordt verstaan onder samenwerking en vormen van samenwerking? 
1.1  Wat is een passende definitie voor samenwerking? 
1.2  Welke vormen van samenwerking kunnen worden onderscheiden? 
 
Vanuit een theoretische invalshoek gebaseerd op wetenschappelijke literatuur wordt in dit 
hoofdstuk het thema samenwerken en de mogelijke vormen van samenwerking tussen 
organisaties nader toegelicht en verklaard. In dit hoofdstuk wordt eerst informatie gegeven 
over de definities van samenwerken, waarna wordt ingegaan op de diverse vormen van 
samenwerking in het bedrijfsleven. Hiervan maakt ook een Shared Service Center, een veel 
voorkomende vorm van gemeentelijke samenwerking, deel uit.  
2.2.2 Definities samenwerken 
Samen werken is meer dan interactie tussen mensen. Het samen werken  
vraagt om een coöperatieve houding. Barnard (1945) omschreef samenwerking als “de 
bereidheid om samen iets te realiseren”. Die bereidheid krijgt vorm door het hebben van een 
gemeenschappelijk doel. Hij geeft daarbij aan dat mensen wanneer ze samen werken daar 
wel enigszins verschillend over mogen denken maar een zekere gemeenschappelijkheid 
moet er wel zijn. Het duidt op het creëren van een gemeenschappelijk beeld om vandaar uit 
verder te werken. Willen mensen samen iets realiseren dan zullen ze met elkaar moeten 
communiceren. Men zal aan elkaar duidelijk moeten maken op welke wijze men de 
gemeenschappelijke doelstelling wil realiseren.  
Het nastreven van een gemeenschappelijk doel is kenmerkend als het gaat om een 
samenwerking. Bij een samenwerking werken twee of meerdere partijen aan een 
gemeenschappelijk geformuleerd doel door een gezamenlijke activiteit, dienst of product te 
realiseren. De partners stellen hierbij ieder hun expertise en/of faciliteiten ter beschikking 
(Hagenaars, 2006). 
 
Sommige theoretici geloven dat "de samenwerking superieur is aan individuele actie op het 
bereiken van alle doelen van de bondgenoten" (Maitland, Bryson, & Van de Ven, 1985).  
Ze definiëren partnersamenwerking als de bereidheid van de samenwerkingspartners om 
onderling te handelen naar dezelfde belangen in de samenwerking in plaats van deze op 
opportunistische wijze na te streven. Opportunisme kan namelijk worden gedefinieerd als 
“eigenbelang zoeken met bedrog om er zelf zoveel mogelijk voordeel uit te halen” 
(Williamson, 1975) en kan worden gezien als het tegenovergestelde van 
partnersamenwerking in samenwerkingsverbanden (Das & Teng, 1998). 
 
Een samenwerking kan betrekking hebben op uiteenlopende gebieden tussen kleine en 
grote partijen. Dit noemt men ook wel een multipoint samenwerking (Bildault & Salgado, 
2001). Multipoint samenwerking wordt omschreven als het gaat om lange termijn afspraken, 
tussen twee of meer bedrijven (of groepen van bedrijven) die besluiten om samen te werken 






Een multipoint samenwerking is een samenwerking met de volgende kenmerken:  
- Ze hebben betrekking op de samenwerking tussen groepen of grote ondernemingen. 
- Ze hebben een lange termijn perspectief. 
- Ze hebben invloed op een aantal punten binnen de samenwerkende partijen. 
- Ze vereisen een zekere mate van coördinatie van strategieën en het beleid, gezien 
het strategisch belang van de samenwerking. 
- Hun samenwerkingsvorm kan sterk variëren: van informele relaties (op basis van 
vertrouwen en ongeschreven regels van gedrag), de contractuele regelingen en het 
inbrengen van eigen vermogen. 
 
Aan de andere kant, zijn de volgende regelingen uitgesloten van een multipoint 
samenwerking: 
- Fusies en overnames. 
- Korte termijn samenwerkingsovereenkomsten. 
- Samenwerkingen die alleen betrekking hebben op een activiteit  
 (Bijvoorbeeld een distributieovereenkomst over een bijzonder product). 
- Gelijkheidsregelingen (zoals de participatie van minderheden of ruilmiddelen)  
 en wanneer de doelstellingen uit financieel oogpunt zijn. 
 
Een passende definitie voor samenwerking binnen het kader van dit onderzoek is een 
combinatie van de definitie van Hagenaars (2006) en die van Bidault en Salgado (2001). 
Waarbij die laatste de definitie verder afbakent. “Bij een samenwerking werken twee of meer 
organisaties voor een langere termijn aan een gemeenschappelijk geformuleerd doel om een 
gezamenlijk strategisch beleid te realiseren, door het samen coördineren van hun 
bevoegdheden en middelen over verschillende domeinen binnen de organisaties”. 
 
2.2.3 Vormen van samenwerking 
Het bepalen van de wijze waarop het beste samengewerkt kan worden (de 
samenwerkingsvorm) wordt door Wasti (1997) beschouwd als een belangrijke factor voor 
een succesvolle samenwerking. Over het algemeen kan de samenwerkingsvorm beschouwd 
worden als de basis voor het succes van de samenwerking. Waarbij afhankelijk van het 
gewenste doel een andere samenwerkingsvorm kan worden gekozen. 
 
In de wetenschap worden verschillende vormen van samenwerking beschreven en in deze 
paragraaf worden de meest voorkomende vormen uitgelicht.  
 
Strategische samenwerking (Strategic Alliance) 
De term strategic alliance wordt als overkoepelende term gebruikt voor het aangeven van 
verschillende vormen van samenwerkingsrelaties (Hagedoorn et al., 1997). Hagedoorn geeft 
aan dat in de literatuur verschillende studies te vinden zijn waarbij de verschillende 
samenwerkingsvormen zoals joint venture, licentieovereenkomst en technologische 
samenwerking onder de algemene naam strategische samenwerking worden geschaard. Er 
zit wel degelijk een dusdanig verschil bij deze samenwerkingsvormen, met name de 
organisatorische en economische effecten, dat alle varianten simpelweg niet onder een 
gezamenlijke term kunnen worden omvat. Een joint venture heeft bijvoorbeeld verdergaande 
consequenties voor de samenwerkingsrelatie dan bijvoorbeeld een licentieovereenkomst. 
 
Strategic alliances worden gezien als een samenwerkingsovereenkomst waarbij twee of 
meer afzonderlijke organisaties samenwerken met het oog op wederzijdse input en daarbij 
de handhaving van een eigen aandeel en bedrijfsimago. Het begrip is rond 1980 ontstaan en 
vanuit de literatuur kunnen verschillende vormen van strategische samenwerking worden 
onderscheiden, zoals joint ventures, licensing, en publicly funded partnerships (de Man et al 





Holtbrügge (2004) spreekt over internationale strategische samenwerking en geeft aan dat in 
het algemeen deze internationale strategische samenwerkingsvorm als volgt kan worden 
omschreven: 
“Het gaat om samenwerking tussen bedrijven, tussen twee of meer partners vanuit 
verschillende landen, die allen onafhankelijk blijven op alle gebieden die niet gerelateerd zijn 
aan de samenwerking en voor de gezamenlijke realisatie van bijzondere taken die niet 
kunnen worden gerealiseerd door een partner uit de samenwerking alleen.” 
Het gaat daarbij om een joint venture, overnames en een non-equity forms of cooperation. 
Dat laatste gaat om een samenwerking zonder een aandelenkapitaal en kan bijvoorbeeld 
worden gebruikt bij een technologische samenwerking. 
 
Alle eerder genoemde varianten kunnen worden ondergebracht als zijnde een strategische 
samenwerking. Echter hebben ze allen een andere invalshoek. De kenmerken per variant 
van strategische samenwerking worden in tabel 1 kort toegelicht.  
 




Partnership Een strategische samenwerking waarbij een lange termijn 
verbinding tussen bedrijven op basis van continue 
verbondenheid wordt aangegaan, om gezamenlijk 
technologische doelen te bereiken zonder te investeren in 
aandelenkapitaal (Dodgson 2000). 
Joint Venture Bij een joint venture creëren twee bedrijven één nieuwe 
aparte organisatie en nemen samen deel in het 
aandelenkapitaal van deze nieuwe organisatie  
Lange termijn strategische (technische) ontwikkelingen zijn 
risicovol en kostbaar, daarom wordt dit vaak ondergebracht 
in een joint venture, waarbij interne technologie ontwikkeld 
wordt in de nieuwe organisatie die bij de joint venture 
ontstaan is (Dodgson 2000). 
Publiek privaatrechtelijke 
samenwerking 
Deze samenwerkingsvorm bestaat uit een duurzame relatie 
tussen publiek en private partijen, die vanuit hun eigen 
interesses en perspectieven, gezamenlijke producten en/of 
services ontwikkelen, en die risico's, kosten en voordelen 
delen. De focus ligt op het bereiken van een gezamenlijk 
doel. Dit zal, op zijn beurt, de voordelen van de 
samenwerking verrijken (Edelenbos et al. 2008).  
 
Licentieovereenkomst In deze vorm wordt er een overeenkomst tussen partijen 
gesloten om gebruik te maken van de door een partij 
ontwikkeld product of dienst. Het bedrijf verkrijgt het recht 
om een andere organisatie zijn geoctrooide technologie toe 
te mogen passen binnen producten en diensten van de 
eigen organisatie (Steensma et al. 1999). 
 
Fusies en overnames  Fusies en overnames vinden plaats wanneer onafhankelijke 
bedrijven hun activiteiten combineren in een nieuwe 
organisatie. Dergelijke combinaties kunnen voorkomen bij 
de samenvoeging van twee min of meer gelijk zijnde 
bedrijven of zoals bij een overname wanneer een bedrijf een 
meerderheidsbelang van het eigendom in een ander bedrijf 
verkrijgt (Hagedoorn and Duysters, 2002). 






Een veel voorkomende vorm van samenwerking die we niet tegenkomen als variant van 
strategische samenwerking vinden we in de vorm van outsourcing. Dit is een vorm van 
samenwerking die de laatste jaren een enorme vlucht heeft gemaakt. Bij outsourcing maakt 
de organisatie gebruik van een externe organisatie die producten of diensten aanbiedt en 
uitvoert in plaats van gebruik te maken van interne middelen om dezelfde producten of 
diensten te leveren. Outsourcing heeft betrekking op organisaties die buiten hun eigen 
grenzen treden en het feit dat dit gebeurd is al een punt van zorg zolang ondernemingen 
bestaan. Outsourcing wordt veel gebruikt op het complete gebied van de IT-
informatievoorziening en heeft daarbij dezelfde knelpunten (Lonsdale en Cox, 2000).  
 
Outsourcing is niets anders dan de aankoop van een product of dienst die voorheen intern 
werd verstrekt (Lacity en Hirschheim, 1993). Hierbij wordt gebruik gemaakt van een externe 
partij (of een aantal externe partijen) voor het beheren van de klantorganisatie IT-
aangelegenheden en mensen en / of activiteiten (of een deel daarvan) om tot gewenste 
resultaten te komen (Fitzgerald en Willcocks, 1994).  
 
Shared Services 
Een andere vorm van samenwerking die steeds meer op komt zetten zijn shared services. 
Die kunnen gezien worden als een uitbestedingovereenkomst met een impact op de 
strategie en de lange termijn van een organisatie en is niet in de vorm van outsourcing zoals 
we gewend zijn (Bergeron, 2003). Het verschilt van outsourcing- en gecentraliseerde 
organisatiemodellen (Ulbrich, 2003). Het grootste verschil is dat er diensten uitbesteed 
kunnen worden tussen afdelingen van één organisatie of meerdere organisaties. 
Outsourcing heeft betrekking op de relatie tussen één klant en één of meerdere externe 
partijen, waar een Shared Service samenwerkingsvorm betrekking heeft op heel veel klanten 
en één interne leverancier die allemaal behoren tot één en dezelfde organisatie (Jansen et 
al, 2006) 
 
Het fenomeen shared services kwam in de jaren ’80 voor het eerst voor in Amerika. (Ulbrich, 
2003). Na jaren met eigen kernprocessen te hebben gewerkt wordt er voor nieuwe 
organisatievorming gekeken naar shared services. De basisgedachte achter deze 
organisatievorming is om alle dubbele activiteiten en processen in een organisatorische 
eenheid te plaatsen, die deze processen en activiteiten op hun beurt behandelt als de kern 
van haar eigen bedrijf (Schulman et al., 1999). Veel organisaties volgden deze voorbeelden 
en het fenomeen shared service was geboren.  
 
Schulman e.a. (1999) definieert shared services als volgt: “De concentratie van 
bedrijfsmiddelen die, meestal verspreid over de hele organisatie, dezelfde activiteiten 
uitvoeren met het oog op het leveren van hogere service levels tegen lagere kosten voor 
meerdere interne partners, met het gemeenschappelijke doel om de tevredenheid bij de 
externe klant te verhogen en de waarde van de onderneming te doen stijgen. 
 
Bergerson (2003) definieert shared services als volgt: “Een gemeenschappelijke strategie 
waarbinnen een verzameling van bestaande bedrijfsonderdelen geconcentreerd wordt 
binnen een nieuwe semiautonome business unit, opgezet met een managementstructuur die 
zorgt voor een verhoging van de efficiency, waardecreatie, kostenbesparing en verbetering 
van de dienstverlening aan interne klanten van de moederorganisatie, zoals bij een 





Shared Service Center  
Er wordt veel gebruik gemaakt van de term Shared Service Center (SCC). Strikwerda (2005) 
spreekt specifiek over een Shared Service Center waarin de shared services worden 
uitgevoerd en geeft de volgende definitie: “Een Shared Service Center is een resultaat 
verantwoordelijke eenheid in de interne organisatie van een onderneming, 
overheidsinstelling of non-profit instelling, die tot taak heeft het leveren van diensten op een 
specifieke specialisatie (zoals administratie, personeelzaken, informatietechnologie, inkoop 
e.d.), aan de operationele eenheden van die onderneming (zoals business units, divisies of 
werkmaatschappijen), op basis van een overeenkomst tegen een verrekenprijs. 
 
Een Shared Service Center is een organisatie waarin de shared services worden uitgevoerd. 
Met name in de lokale overheid in Nederland heeft deze vorm van samenwerking veel 
perspectieven. Overheidsinstellingen streven voortdurend naar hogere efficiency en hogere 
kwaliteit. Een nieuw organisatieconcept dat hiervoor wordt toegepast is het Shared Service 
Center, waarvan er in Nederland inmiddels al meer dan honderd operationeel zijn. Het 
opzetten van resultaatverantwoordelijke SSC's stelt organisaties in staat de nadelen van de 
business unit-structuur op te heffen zonder de voordelen daarvan kwijt te raken. Dankzij 
SSC's kunnen te hoge kosten van gedecentraliseerd ondernemerschap worden 
teruggebracht en kan de outsourcing beter worden beheerst. Bovendien bieden SSC's 
mogelijkheden tot het realiseren van synergie en het delen van kennis en verhogen ze de 
professionaliteit en de kwaliteit van ondersteunende processen (Strikwerda 2010) 
 
Korsten (2004) komt nog met een verfijning van kenmerken voor het gebruik van shared 
service binnen het openbaar bestuur in Nederland: 
Hierbij maakt hij deels gebruik van de definitie van Strikwerda, maar daar waar Strikwerda 
spreekt over Shared Service Centers als resultaatverantwoordelijke eenheid in de interne 
organisatie van een concern heeft Korsten deze aangepast voor de situatie van shared 
services tussen organisaties. “Een shared service is een resultaatverantwoordelijk 
samenwerkingsverband, al dan niet samengebracht in één organisatie-eenheid, dat tot taak 
heeft het leveren van diensten op een specifieke specialisatie (zoals administratie, 
personeelszaken, informatietechnologie, inkoop, beleidsontwikkeling, toezicht), aan de 
afzonderlijke moederorganisaties (besturen, of operationele diensten), op basis van een 
overeenkomst tegen een verrekenprijs”. 
 
De volgende aspecten bij een Shared Service Center binnen de lokale overheid in Nederland 
zijn specifiek van belang: 
 
- Binnen de shared service brengen de deelnemende organisaties (gemeenten, 
departementen, of andere) een deel van hun ambtenaren samen in één 
organisatieverband. 
- Het organisatieverband heeft een zekere mate van zelfstandigheid in het ambtelijk 
functioneren ten opzichte van de moederorganisaties en kent meestal integraal 
management. 
- Het organisatieverband levert gemeenschappelijke diensten en diensten op maat op 
basis van een opdrachtgever-opdrachtnemer relatie. 
- Het organisatieverband heeft resultaatverantwoordelijkheid en legt verantwoording af 
aan de besturen vanuit het netwerk van de deelnemende organisaties. Met andere 






Strikwerda heeft de kenmerken van een succesvolle Shared Service Center op een rijtje 
gezet. Met deze kenmerken zijn nog niet de bestuurlijke voorwaarden, die bij een Shared 
Service Center binnen de lokale overheid komen kijken, benoemd. 
 
- Het is een eenduidige afgebakende organisatie. 
o Heeft een specifieke opgelegde taak voor een aangewezen doelgroep. 
o Is georganiseerd in een aparte (publieke) rechtsvorm of quasi rechtsvorm. 
o Heeft één integraal budget. 
o Is (economisch) werkgever van zijn medewerker (beoordeling, beloning), 
werknemers zijn gespecialiseerd. 
o Scheiding van operationele dagelijkse leiding en beleidsbepalend bestuur 
(hier beleid met betrekking tot het SSC zelf). 
- Wordt bekostigd op basis van de verleende diensten (geen budget overheveling). 
- Is beleidsneutraal, heeft de capaciteit om zonder meerkosten meerdere beleidsets uit 
te voeren. 
- Heeft een interne organisatie gebaseerd op functionele processen. 
- Heeft als dominante waarden: efficiency, foutloos en snelheid (maar wel binnen de 
context en waarden van een Weberiaanse bureaucratie). 
 
Het toepassen van een SSC tussen een aantal gemeenten wijzigt niks in de 
verantwoordelijkheid van de bestuurder. Er worden geen verantwoordelijkheden 
overgedragen en evenmin kan de bestuurder zich verschuilen door te verwijzen naar het 
SCC. Strikwerda (2005) stelt dat de bestuurder van de gemeente derhalve aan een tweetal 
voorwaarden moet voldoen om zich van zijn verantwoordelijkheden te kunnen kwijten: 
 
- De bestuurder moet zich als een goed opdrachtgever gedragen tegenover het SSC. 
- De gemeente moet zich als een goed bestuurder van het SSC opstellen en 
gedragen. Daartoe dient op een juiste wijze invulling te worden gegeven aan zowel 
structuur (passief) als proces (actief). 
 
Korsten (2004) geeft aan dat shared services kunnen worden toegepast op een breed scala 
van activiteiten. De meeste organisaties kijken in eerste instantie naar de ondersteunende 
processen, maar er liggen ook mogelijkheden op het terrein van beleidsontwikkeling en 
beleidsuitvoering. Het criterium is dat de activiteiten eenzelfde soort specifieke specialisatie 
vereisen. De volgende activiteiten worden beschreven, met enkele voorbeelden, van een 
Shared Service Center binnen de lokale overheid: 
 
- Administratie: postkamer, repro, archivering; 
- Klantenservice: online services, call centers, buitendienst; 
- Financiën: boekhouding, inkoop, facturering en inning van onroerend goedbelasting; 
- Personeelsbeleid: werving en selectie, mobiliteit, training en opleiding, management 
development; 
- ICT: applicatieontwikkeling, helpdeskfuncties, onderhoud, training; 
- Huisvesting en facilitaire zaken: horecavoorzieningen, informatiesystemen, 
onderhoud, beveiliging; 
- Marketing: adverteren, telemarketing, campagneontwikkeling; 
- Juridisch advies; 
- Beleidsontwikkeling en uitvoering: onderwijs, milieuhandhaving; 
- Fabricageactiviteiten. 
 
Veel activiteiten lenen zich om te worden ondergebracht in een shared service. 
Toch kan niet alles daarin worden ondergebracht. Taken op het gebied van 
planning en control zullen bij de concernleiding of de gemeentebesturen blijven. 
Ook zullen gemeentebesturen behoefte houden aan stafondersteuning om de 
strategische lijnen uit te zetten, hen te adviseren bij beslissingen, afspraken te 
maken over kwaliteit, kwantiteit en kosten van de verleende diensten (Korsten, 2004). 
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2.3 Het doel van samenwerkingsrelaties 
2.3.1 inleiding 
De volgende deelvragen worden in deze paragraaf beantwoord: 
 
2. Waarom worden samenwerkingsrelaties aangegaan? 
2.1  Wat zijn de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie? 
2.2  Wat is de relatie tussen de doelstellingen en de gekozen samenwerkingsvorm? 
 
Veel doelstellingen die worden genoemd als motivatie om te gaan samenwerken, zien we 
terug komen bij verschillende vormen van samenwerking. Daarnaast zijn er veel specifieke 
motivaties die passen bij een betreffende samenwerkingsvorm. 
 
Bij een strategische alliantie heb je veel verschillende vormen van samenwerking die onder 
de noemer van strategische alliantie vallen. Het is niet logisch dat deze vormen allemaal 
onder dezelfde noemer vallen bij een onderzoek naar specifieke aspecten van een 
samenwerking. Iedere vorm heeft specifieke kenmerken die de vormen van elkaar kan 
onderscheiden (de Man et al, 2005). Aan de specifieke kenmerken van een 
samenwerkingsvorm kunnen weer doelstellingen worden gekoppeld. Aan de hand van het 
specifieke doel van samenwerking is onder andere te bepalen welk type strategische alliantie 
het beste bij een organisatie kan passen. 
Janssen en Joha (2006) vergelijken de motivaties van de samenwerkingsvorm outsourcing 
en de samenwerkingsvorm Shared Service Center. Er zitten verschillen in de doelstellingen 
tussen de twee vormen van samenwerking. Ze geven aan dat de doelstellingen die je bij een 
samenwerking voor ogen hebt bepalend zijn voor de vorm van samenwerking die uiteindelijk 
gekozen zal gaan worden. 
2.3.2 Doel per samenwerkingsvorm 
 
Strategic Alliance 
Er zijn specifieke doelstellingen die gelden voor een strategische samenwerking. Deze 
doelstellingen zie je op een of andere manier terugkomen bij andere studies over de 
verschillende samenwerkingsvormen. Er zijn drie belangrijke doelstellingen die eruit 
springen: schaalvoordelen, resourcevoordelen en kennisvoordelen. (Holtbrugge, 2004). 
 
Schaalvoordelen 
Samenwerking kan de partnerorganisaties schaalvoordelen bieden. Bijvoorbeeld door de 
overcapaciteit te verminderen en door het combineren van soortgelijke middelen die in 
hetzelfde stadia zijn van het waardetoevoegend proces. Dit motief is met name relevant bij 
grote industrieën waarbij veel standaardisatie en integratie voordelen bestaan.  
 
Resourcevoordelen 
De samenwerking kan ook worden gericht op het combineren van complementaire middelen, 
vaardigheden en krachten die behoren tot verschillende fasen in het waardetoevoegend 
proces. Resourcevoordelen zijn vooral van belang voor partnerschappen tussen 
ondernemingen uit de landen waar het product/dienst ontwikkeld is en de landen waar het 
product/dienst geproduceerd wordt of in de landen waar beide plaatsvindt en het 
management kan zorgen voor, kennis, financiële middelen en technologische mogelijkheden. 
De laatste vorm draagt bij aan de lokale klanten, leveranciers en ambtenaren.  
 
Kennisvoordelen 
Samenwerking kan ook een middel zijn voor het leren van nieuwe vaardigheden en 
internationale technieken. Dit motief is in het bijzonder relevant voor high-tech industrieën 





Tabel 2 geeft bij de mogelijke varianten van samenwerking een overzicht van het globale 





- Partnership Het spreiden van de kosten en risico’s van een samen te 
ontwikkelen specifiek product en/of dienst en het benutten van 
complementaire kennis en middelen van beide organisaties, 
zonder volledig intern te hoeven investeren in kennisopbouw, 
middelen en capaciteit, maar met behoud van sturing op de 
ontwikkeling van product/dienst (Dodgson 2000). 
- Joint Venture Het spreiden van de kosten en risico’s van een samen te 
ontwikkelen specifiek product en/of dienst en het benutten van 





Het spreiden van de kosten en risico’s voor een samen uit te 
voeren project en het benutten van complementaire kennis en 
middelen van beide organisaties, zonder volledig intern te 
hoeven investeren in kennisopbouw, middelen en capaciteit, 
maar met behoud van sturing op uitvoering van het project 
(Edelenbos et al. 2008). 
- Licentie 
overeenkomst 
Het specifieke doel van een licentieovereenkomst is het snel 
toegang krijgen tot een benodigde technologie voor een 
product/dienst, zonder het financiële risico voor de ontwikkeling 
van de benodigde technologie (Steensma 1999). 
- Fusies en 
overnames 
Snelle toegang tot een benodigde technologie, product, dienst 
en/of markt met controle over de verdere (technologische) 
ontwikkeling (Hagedoorn and Duysters 2002). 
Tabel 2: Specifieke doelstellingen voor de samenwerkingsvormen binnen strategische samenwerking 
 
Outsourcing 
Organisaties hebben verschillende redenen om tot outsourcing over te gaan. De 
meerderheid van de redenen hebben te maken met het behalen van een verhoogd financieel 
voordeel. De primaire reden is met name om de IT-kosten te verlagen. Ongeveer 80% van 
de besluiten werden in dit verband door een besluitnemer genoemd als een reden om de 
mogelijkheden van outsourcing te onderzoeken. Andere primaire redenen die werden 
genoemd zijn de verbetering van de dienstverlening, de organisatie laten focussen op de 
kernactiviteiten, en herstructurering van het IT-budget. Bij het focussen op de kernactiviteiten 
moet de complete IT-functie niet worden gezien als een kernactiviteit van de organisatie 





Baldwin (2001) heeft de verschillende redenen en doelstellingen voor het overgaan op 
outsourcing onderzocht. De redenen om te gaan uitbesteden zijn ondergebracht in vier 
categorieën. Strategische en organisatorische doelstellingen, politieke en andere 
doelstellingen, technische doelstellingen en economische doelstellingen. Tabel 3 geeft een 
overzicht van de gevonden doelstellingen per categorie. 
 
 Strategisch en organisatorisch 
 












- Focus op kernactiviteit. 
- Ontdoen van een omslachtige IT-
functie. 
- Toegang krijgen tot kwalitatief 
hoogwaardige IT-diensten en 
vaardigheden. 
- Achterstand verminderen van de 
applicatieontwikkeling. 
- Herstructurering (decentralisatie van 
IT), met andere woorden: 
downsizing. 
- Grip op fluctuerende IT-eisen. 
- Exploiteren van nieuwe technologie. 
- Marktonderzoek. 
- Delen van risico's en beloningen. 
- Sneller sturen op de IT-behoeften. 
- Sneller voordeel halen uit 
herstructurering  
- Wetgeving 
- Versterking van de 
geloofwaardigheid. 
- Oplossen van interne conflicten. 
- Reactie op de bandwagon. 





- Toegang tot expertise / technologie. 
- Ondermaats presteren van de 
interne medewerkers. 
- Toegang tot diensten van betere 
kwaliteit. 
- Kosten besparen. 
- Genereren van een cashflow. 
- Omzetten van vaste activa naar 
inkomsten. 
- Verantwoording van de interne 
controle. 
- Middelen komen vrij voor de 
kernactiviteiten. 
- Controle over de IT-kosten 
(Betere voorspelbaarheid kosten) 






Een Shared Service Center komt voort uit een kruising van de traditionele modellen, gericht 
op het realiseren van de voordelen van zowel de gecentraliseerde en gedecentraliseerde 
afspraken. Bij het ontbundelen van gecentraliseerde activiteiten is de basis voorwaarde voor 
een Shared Service Center om de diensten van een lokale afdeling te verstrekken aan 
anderen afdelingen met relatief weinig inspanningen (Bergeron 2003). 
Gecentraliseerde overheid structuren worden gekenmerkt door aanzienlijke schaalvoordelen 
en reikwijdte, omdat het creëren van budget en service mogelijk is over de hele breedte van 
de organisatie. Bovendien zou een gecentraliseerde afdeling overbodige en dubbele functies 
weg kunnen nemen en meer duidelijkheid geven, zodat de strategische uitlijning van de 
gehele organisatie verbetert. Dit kan vanwege de vergelijkbare organisatorische 
communicatie structuur (Bauer 2003). 
 
Joha en Janssen (2006) vinden het theoretische framework van Baldwin (2001) geschikt om 
de doelstellingen van een Shared Service Center onder te brengen. Doelstellingen voor het 




Strategisch en organisatorisch 
 












- Focus op core business 
- Toegang tot kwalitatief hoogwaardige 
IT-diensten en vaardigheden. 
- Delen van risico's (en beloningen). 
- Sneller sturen op de IT-behoeften 
(snelle besluitvorming). 
- Verhogen van de productiviteit. 
- Professionaliseren van de 
dienstverlening. 
- Reductie van complexiteit en 
onzekerheid. 
- Betere controle van de IT-functie. 
- Overeenstemming en concentratie 
op innovatie. 
- One-stop-shop (Éen loket voor al uw 
vragen). 
- Standaardiseren van functionaliteit 
en processen. 
- Verspreiden en opleggen van succes 
in de praktijk. 
 
- Vergroten van het vertrouwen. 
- Oplossen van interne conflicten. 
- Elimineer de lokale en 






- Toegang tot kennis / technologie. 
- Betere prestaties van de lokale ICT-
medewerkers. 
- Hogere service levels. 
- Samenvoegen van de technische 
expertise en projectmanagement. 
- Standaardisatie van platforms en 
applicatieleveranciers. 
- Betere informatie beveiliging en 
autorisatie door centralisatie.  
- Behouden van de ervaringen. 
 
- Lagere kosten voor beheer en 
onderhoud. 
- Verantwoording van de interne 
controle. 
- Controle over de IT-kosten en een 
betere voorspelbaarheid van 
kosten. 
- Vermindering van de 
overcapaciteit door de 
consolidatie van systemen. 





2.4 Het succes van een samenwerkingsrelatie 
2.4.1 Inleiding 
De volgende deelvragen worden in deze paragraaf beantwoord: 
 
3. Hoe kan een samenwerkingsverband tot een succesvolle samenwerking worden 
bestempeld? 
3.1  Wat wordt verstaan onder succes bij een samenwerkingsrelatie? 
3.2  Welke factoren worden in de theorie genoemd als factor die van belang is voor het 
succes van een samenwerking? 
 
Het definiëren van succes voor een samenwerking is erg lastig en wordt ook wel 
problematisch genoemd. Dodgson (1993) suggereert dat dit komt door de grote afwisseling 
van de bedrijven en dat hun omstandigheden, verwachtingen en ervaringen van de 
samenwerking zo veranderlijk zijn dat het niet verstandig is uniforme definities van succes en 
falen van de samenwerking af te spreken.  
 
In de praktijk wordt succes vaak uitgedrukt in termen van het bereiken van de voor de 
samenwerking gestelde doelen (Bruce et al. 1995). Meestal omvat dit de vraag of het 
product en/of dienst is ontwikkeld zoals gepland binnen de geschatte tijd en kosten. Naast de 
zichtbare indicatoren van succes kunnen ook indirecte voordelen zijn ontstaan zoals het 
verwerven van (technologische) kennis die van waarde kan zijn bij toekomstige product- en 
dienstinnovaties. Het beëindigen van een samenwerking wil per definitie niet zeggen dat de 
samenwerking niet succesvol was. Het succesvol zijn hangt immers af van de vooraf 
gestelde doelen bij de samenwerking.  
 
Baldwin (2001) geeft aan dat de vorm en de duur van een samenwerking in de vorm van 
outsourcing verschillend kan zijn. Wat voor beslissingen er ook zijn gemaakt, het meten van 
het succes en het falen van de eventuele samenwerking, kan alleen worden gedaan door bij 
elke specifieke samenwerking voldoende de diepte in te gaan.  
 
Dit hoofdstuk beschrijft de onafhankelijke variabelen gevonden in de literatuur, die invloed 
uitoefenen op de afhankelijke variabele succesvolle samenwerking. Er worden vanuit 
verschillende invalshoeken beïnvloedingsfactoren genoemd voor het succes van een 
samenwerking. De factoren kunnen een positieve uitwerking hebben op de samenwerking 
dan wel de samenwerking negatief beïnvloeden, doordat ze een barrière vormen.  
Dit resulteert in een checklist met vierentwintig algemene factoren die van invloed zijn op het 
succes van de samenwerking ongeacht de vorm van samenwerking. 
2.4.2 Succesfactoren 
 
In hoofdstuk 2.3 heeft u kunnen lezen dat het behalen van de doelstellingen het succes van 
een samenwerking kan bepalen. In dit hoofdstuk is dat ook weer terug te vinden. Echter is 
het succes van een samenwerking niet alleen afhankelijk van het behalen van de 
doelstellingen. Holtbrugge (2004) geeft drie belangrijke kritische succesfactoren die van 
belang zijn voor een strategische samenwerking. Het gaat daarbij om verenigbaarheid van 






Whipple (2000) geeft een lijst met achttien mogelijke factoren die van invloed kunnen zijn op 
het succes van een strategische samenwerking. Uit de achttien factoren is uit onderzoek 
onder leveranciers en klanten een top 5 ontstaan vanuit het perspectief van de leverancier 
en een top 5 vanuit het perspectief van de klant. In tabel 5 wordt de lijst van Whipple 
weergegeven.  
 
Overzicht achttien succesfactoren 
 
- Ability to Learn from Partner 
- Ability to Meet Performance Expectations 
- Accomplishment of Strategic Objectives 
- Clear Goals 
- Compatible Goals 
- Compatible Information Systems 
- Equivalent Human Resource 
Commitment 
- Equivalent Physical Resource 
Commitment 
- Lack of Financial Constraints 
 
- Leadership on Our Part 
- Partner Compatibility 
- Senior Management Support 
- Sharing of Critical Information 
- Similar Organizational Culture 
- Technical Sophistication 
- Trust 
- Willingness to be Flexible 
- Written Agreement or Contract 
 
Top 5 Klant 
 
Top 5 Leverancier 
1) Trust 
2) Senior Management Support 
3) Ability to Meet Performance Expectations 
4) Clear Goals 
5) Partner Compatibility 
1) Senior Management Support 
2) Trust 
3) Ability to Meet Performance Expectations 
4) Partner Compatibility 
5) Clear Goals 
Tabel 5: Overzichtslijst van succesfactoren van Whipple 
 
Baldwin et al. (2001) geeft beïnvloedingsfactoren die van belang zijn wanneer een 
organisatie met een samenwerking in een vorm van outsourcing gaat starten. De 
organisaties die voorzichtig en slim omgaan met uitbesteding, kunnen de doelstellingen die 
ze vooraf gesteld hebben behalen. Het behalen van doelstellingen en vooraf gestelde 
voordelen kan zorgen voor het succes van de samenwerking. In het geval van outsourcing 
worden door Baldwin een aantal te behalen voordelen benoemd. 
De ervaringen die zijn opgedaan met de klanten van outsourcing laten meteen zien dat zelfs 
uitbesteden geen makkelijke taak is en dat het verschillende risico’s met zich meeneemt 
(Lacityand Hirschheim 1993). De beïnvloedingsfactoren, voordelen en risico’s worden 





opstartfase outsourcing  
 
Voordelen outsourcing Risico’s outsourcing 









- Monitor contractors 
and enforce control 
mechanisms 












- Choice of vendors 
- Short-term 
contracts 
- Analysis of vendor 
bid proposals 
 
- Standardisation of 
functional processes; 
- automation of business 
processes; 
- effectively deployed 
resources; 
- better charge-back 
systems to recover 
capital; 
- consolidation of 







- just-in-time resources; 
- more efficient resource 
usage; 
- service elimination; 
- tougher hardware and 
software negotiations; 




- increased efficiency 
and effectiveness;  
- Reduced costs from 
vendors and suppliers 
based on economies of 
scale. 
 
- Cost savings do not 
materialize due to 
hidden costs in the 
contract. 
- Service levels do not 
meet expectations. 




- Loss of core 
competencies of 
organization. 
- Negative impact of 
morale on staff. 
 
Tabel 6: Factoren van invloed op het succes van een samenwerking in de vorm van outsourcing.  
(Baldwin et al., 2001) 
 
Langfield-Smith (2008) gaat met een artikel in op de aspecten die van belang zijn voor een 
samenwerking. Er wordt hier specifiek gekeken naar de relatie tussen de kenmerken van de 
transactionele karakteristieken, vertrouwen en risico’s bij de opstartfase van een 
samenwerking. In figuur 1 staat het model van Langfield-Smith weergegeven. 
De factoren die van belang zijn worden ingedeeld in de volgende deelgebieden: 
 
• Transactionele karakteristieken en risico. 
• Structuur van organisatiebestuur, controle en risico. 
• Vertrouwen en risico. 







Figuur 1: Model van Langfield-Smith over aspecten samenwerkingsrelaties. 
 
De factoren die in bovenstaand model worden genoemd zien we terugkomen op 
verschillende plekken in de wetenschap. Janssen (2006) geeft aan dat een van de 
belangrijkste redenen van het gebrek aan vertrouwen en de weerstand in de beginfase komt 
door het gebrek aan kennis van de kansen die een samenwerking kan bieden. Er is geen 
realistisch beeld van de samenwerking en men is bang dat de service levels niet worden 
gehaald. De dingen de eerste keer goed doen lijkt essentieel te zijn voor het vertouwen van 
de gebruikers. Het vertouwen kan snel weggaan als er te veel fouten zijn en worden 
gemaakt bij het aangaan van de samenwerking. Het aangaan van een goede 
vertrouwensband en het overbrengen van een positief gevoel op en met de gebruikers is van 
belang om genoeg krediet op te bouwen, zodat eventuele problemen snel samen kunnen 
worden opgelost.  
 
Vanuit het oogpunt van een Shared Service Center worden er door Janssen (2004) enkele 
factoren genoemd die van belang zijn voor het succes van een samenwerking. Deze 








- Transaction cost theory; De transaction cost theory houdt zich met name bezig met 
de risicoanalyse van de lock-in relatie, opportunisme en asset specificiteit 
(Williamson, 1975)(Langfield-Smith, 2008). Gedurende de jaren van de 
samenwerkingsrelatie kan er een soort van lock-in relatie tussen de partijen ontstaan. 
De kosten om naar een andere “verkoper” te gaan zouden in veel gevallen een 
struikelblok zijn. De assets (Goederen, personen, middelen) behorende bij de 
samenwerkingsrelatie zijn een belangrijke factor. De medewerkers hebben veelal 
kennis van zaken en kennis van de processen binnen de samenwerking, hierdoor is 
de uitvoering van de dienstverlening kwalitatief goed. Kies niet voor de een na beste 
optie of een alternatief als partner (oppurtunisme). Kies meteen vanaf het begin voor 
de beste oplossing zodat je op lange termijn de vruchten hiervan kan plukken. In het 
geval van een Shared Service Center is er maar één (interne)leverancier en is het 
moeilijk om die concurrentie op te kunnen zoeken omdat de noodzaak daartoe niet 
aanwezig is. 
 
- Principal agent theory; Een belangrijk aspect van de principal agent theory, maar ook 
van politieke organisatorische theorieën, is de relatie tussen de afdelingen van de 
samenwerkende partners. Wanneer we kijken naar de principal-agent theory draait 
het om de risicoanalyse van relaties, vertrouwen, toewijding van de samenwerking en 
macht als belangrijke onderdelen van de relatie (Langfield-Smith, 2008). In het begin 
van een samenwerking zullen alle deelnemende partijen elkaars vertrouwen moeten 
winnen en zal er hier en daar weerstand ontstaan.  Het is belangrijk om vertrouwen te 
creëren en dat kan door het tonen van betrouwbaarheid, openheid, je te houden aan 
de overeengekomen service levels en inzicht geven in je activiteiten. Als er in het 
begin op dit gebied veel fouten worden gemaakt kan het vertrouwen van de 
gebruikers snel dalen. Het is belangrijk dat de medewerkers van de 
samenwerkingsrelatie een constructieve houding hebben in de richting van de lokale 
organisatie zodat krediet opgebouwd kan worden voor het oplossen van de eerste 
problemen. In het onderzoek van Janssen (2004) wordt aangegeven dat er niet 
voldoende geluisterd werd naar de behoeften van de gebruikers, waardoor er meer 
nadruk op communicatie moet komen. Het is belangrijk om de gebruikers bewust te 
maken en te laten begrijpen wat de activiteiten binnen de samenwerking inhouden. 
Een nauwe relatie tussen de gebruiker en de samenwerkingsorganisatie is van 
belang voor de tevredenheid en het snel kunnen inspelen op eventuele calamiteiten. 
Indien er bijvoorbeeld een wetswijziging plaatsvindt dan kan er doormiddel van een 
planning wijzigingen worden doorgevoerd aan de aangeboden diensten/producten. 
Een goede verstandhouding is een voorwaarde voor succes. Openheid en 
transparantie zorgen voor een positieve betrokkenheid en consensus over de acties 
die gedaan zijn. 
 
- Political Theory; Political theory geeft aandacht aan de vermindering en het delen van 
de risico’s. In de opstartfase van een samenwerkingsrelatie mislukken projecten nog 
wel eens door gebrek aan controles en afspraken. Hierdoor kan de dienstverlening 
en/of productie verstoord worden en dat is een groot risico. Hiervoor dienen vooraf 
maatregelen genomen te worden. Het uitvoeren van benchmarks om de prestaties 
van samenwerkingsrelatie te vergelijken met een soortgelijke samenwerkingsrelatie 
kan leiden tot het verbeteren van de huidige prestaties. Er kan op die manier gezorgd 
worden dat de kwaliteit en prijzen concurrerend zijn en dat ook de medewerkers 
weten dat ze concurrerend zijn. Hierdoor is er een realistische kijk op de 





- Oranizational Theory; Vanuit de organizational theory is het essentieel voor het 
succes dat de bestaande functies en rollen zijn herverdeeld en nieuwe rollen worden 
gecreëerd. Opnieuw is het van belang dat er openheid en transparantie aan de 
gebruikers wordt geboden. De ontwikkeling van de samenwerkingsorganisatie is iets 
wat stap voor stap moet plaatsvinden, ook al is dat niet bewust het geval. Door de 
incrementele ontwikkeling van de samenwerkingsrelatie kan er dynamischer worden 
ingespeeld op de snel veranderende wereld. Gebruikers kunnen mede door de 
incrementele ontwikkeling geleidelijk wennen aan de rol van de samenwerking. 
 
De vier categorieën zoals Jansen (2004) ze benoemt, kunnen we indirect ook terugvinden in 
het model van Langfield-Smith (2008). We gaan hieronder dieper in op aspecten die 
voorkomen in het model in figuur 1. 
 
Een belangrijk onderdeel van een samenwerkingsrelatie zijn de transactionele 
karakteristieken. Bedrijven proberen de transactiekosten zo veel mogelijk te minimaliseren. 
Door intern te produceren in plaats van op de markt te kopen worden transactiekosten 
vermeden. Het is voor bedrijven niet mogelijk om oneindig door te groeien. Bepaalde zaken 
zullen daarvoor uitbesteed moeten worden op de markt. Dit gebeurt wanneer de prijs op de 
markt, inclusief transactiekosten, lager is dan wanneer intern geproduceerd wordt. Dit is 
bijvoorbeeld het geval wanneer technische kennis, ervaring of vaardigheden ontbreken om 
een product zelf te produceren en hoge innovatiekosten met zich mee zou brengen wanneer 
verticale integratie zou plaatsvinden. Wanneer zaken uitbesteed worden op de markt is het 
van belang dat de relatie beheerst wordt. Volgens de transactiekostentheorie is beheersing 
van de relatie noodzakelijk, omdat deze theorie als uitgangspunt heeft dat economische 
factoren zich opportunistisch kunnen gedragen. Opportunisme wordt omschreven als “het 
nastreven van eigenbelang eventueel door middel van bedrog” (Williamson 1975)  
 
De mate van onzekerheid kan bepalend zijn voor de transactionele relatie tussen de 
samenwerkende partijen. Langfield-Smith (2008) onderscheidt twee vormen van 
onzekerheid:  
 
- Gedragsonzekerheid, heeft te maken met de moeilijkheid om vooraf de strategie, 
ofwel het gedrag, van de samenwerkende partijen in te schatten. 
- Omgevingsonzekerheid, is onzekerheid veroorzaakt door invloeden van buiten af die 
een rol kunnen spelen in de relatie maar zijn niet te beïnvloeden door de 
samenwerkende partijen zelf.  
 
Om een bepaalde mate van onzekerheid weg te nemen kan gebruik gemaakt worden van 
contracten. Contracten kunnen assisteren in het duidelijker weergeven van de afspraken en 
verwachtingen, en verlagen de onzekerheid en ambiguïteit van de relatie (Brown, 2005). 
Tegen de omgevingsonzekerheid van de prijs en vraag kunnen de samenwerkende partijen 
betrekkelijk makkelijk worden ingedekt. Echter bij sommige vormen van onzekerheid is dit 
een stuk lastiger. Zo kunnen bij lange termijn samenwerkingsverbanden nieuwe situaties 






Een belangrijke factor voor de samenwerking zijn de specifieke bedrijfsmiddelen ten 
behoeven van de samenwerkende partijen, ook wel specificiteit van de bedrijfsmiddelen 
genoemd. De specificiteit van een transactie hangt af van de mate waarin een of beide 
partijen transactiespecifieke investeringen verrichten in menselijk of fysiek kapitaal, welke 
buiten de transactie weinig of geen waarde zouden hebben (Nooteboom, 1992).  
Specificiteit kan in verschillende vormen voorkomen (Langfield-Smith, 2008): 
 
- Locatie specificiteit, hangt af van de geografische ligging van de samenwerkende 
partijen. Transportkosten kunnen vermeden worden wanneer de leverancier of 
afnemer zijn faciliteiten naast de ander vestigt. Hierdoor neemt echter de 
afhankelijkheid en daarmee de specificiteit toe. De investering is waardevol voor de 
transactie, maar is buiten de relatie van weinig waarde. 
- Fysieke bedrijfsmiddelen specificiteit, investeringen gedaan in materieel dat enkel 
van waarde is voor de relatie of speciaal daarvoor is ingekocht. 
- Menselijke bedrijfsmiddelen specificiteit, een of beide partijen heeft bepaalde 
vaardigheden of kennis opgedaan door middel van trainingen of door het aantrekken 
van professionals, wat specifiek van waarde is voor de relatie. 
- Merknaam reputatie, beide partijen dienen de reputatie te behouden van de 
merknaam. De reputatie van het merk hangt af van het gedrag van beide partijen; 
indien een van de partijen reputatieschade oploopt, loopt de andere partij ook het 
risico hierdoor reputatieschade op te lopen. 
- Gereserveerde capaciteit, Investeringen gemaakt door de leverancier om aan de 
vraag, van de ten opzichte van de markt relatief grote afnemer, te kunnen voldoen, 
waardoor het moeilijk is een andere afnemer te vinden indien de relatie zou 
stuklopen. 
 
Een hoge transactiespecificiteit creëert afhankelijkheid tussen de transactiepartners voor het 
terugverdienen van de investering (Langfield-Smith 2008). Door deze afhankelijkheid 
groeit de mogelijkheid voor opportunistisch gedrag van de niet afhankelijke partij. Door de 
sterke afhankelijkheid ontstaat een soort van monopolie tussen twee 
partijen, waardoor de afhankelijke partij alleen nog tegen hoge kosten kan “switchen” naar 
een andere partner (Meer-kooistra & Vosselman, 2005). Naarmate de specificiteit van de 
transactie toeneemt, betere bescherming van de relatie nodig is in de vorm van 
gespecificeerde (maat)contracten (Nooteboom, 1992)(Langfield-Smith, 2008) 
 
Het begrip ‘transactionele relatie’ wordt door Meer-Kooistra en Vosselman (2005) 
omschreven als “min of meer langdurig contact rond transacties tussen twee of meer 
actoren”. Een transactionele relatie is niet slechts een transactie, waarbij overdracht 
plaatsvindt van goederen en diensten tegen betaling, maar is ook een sociale activiteit. Bij 
iedere transactionele relatie vindt interactie plaats tussen (groepen) personen. Sociale 
factoren kunnen een belangrijke rol spelen in de transactionele relatie en zelfs als actief 
beheersmechanisme ingezet worden (Meer-Kooistra & Vosselman, 2005).  
 
Langfield-Smith (2008) maakt onderscheidt tussen twee verschillende soorten vertrouwen: 
 
- Bekwaamheid vertrouwen, is gebaseerd op de verwachting dat de partner over de 
juiste technische en management capaciteiten beschikt voor de relatie. Keurmerken 
en kwaliteitscertificaten van aanbieders dienen als indicatoren voor bijvoorbeeld 
technische bekwaamheid en kunnen competentieel vertrouwen creëren bij afnemers. 
De mate van competentieel vertrouwen heeft invloed op wijze waarop de partner 
selectie plaatsvindt en afspraken gemaakt worden. Een potentiële partner met sterke 
reputatie zal hogere tarieven rekenen dan een relatief onervaren of onbekend bedrijf, 
maar door te investeren in een “beter te vertrouwen” partner kan bespaard worden op 
transactiekosten doordat minder onderhandelingen en contractafspraken nodig zijn 




- Goodwill vertrouwen, doelt op de verwachting dat beide partijen ‘openlijk 
betrokken’ zullen zijn met elkaar in de relatie. Hiermee wordt bedoeld dat beide 
partijen bereid zijn meer te doen dan formeel wordt beschreven (in contracten). Dit 
vertrouwen kan groeien tijdens een relatie door middel van een wisselwerking. De 
uitvoerende partij doet meer dan verwacht waardoor deze zich kwetsbaar opstelt en 
de afnemende partij “in het krijt” staat bij de uitvoerder. Hierdoor zal de afnemende 
partij de volgende keer wat meer dan formeel doen, waardoor het vertrouwen weer 
verder groeit. “Goodwill vertrouwen kan ontstaan en zich ontwikkelen in een 
gevestigde transactionele relatie maar kan ook gebaseerd zijn op sociale en zakelijke 
netwerken, eerder aangegane relaties of vriendschappen (Meer- 




2.5 Checklist succesfactoren samenwerkingsrelaties 
 
In paragraaf 2.4 worden diverse factoren behandeld die van invloed zijn op het succes van 
een samenwerkingsrelatie. Deze factoren worden vanuit verschillende invalshoeken 
behandeld en kunnen bij diverse vormen van samenwerking leidden tot een succesvolle 
samenwerking. Vanuit de informatie uit de literatuur is een checklist samengesteld met 
factoren die van invloed zijn op het samenwerkingsverband. De checklist bevat 24 
beïnvloedingsfactoren voor het succes van een samenwerking. Deze checklist dient als 
theoretisch kader voor het vervolg van dit onderzoek en is terug te vinden in tabel 7. 
 
In het vervolgonderzoek zal specifiek worden ingegaan op de invloed van de factor duidelijke 
doelstellingen. Steeds weer blijkt dat het moeilijk is om tot een goede samenwerkingsrelatie 
te komen ondanks de vele informatie die er over te vinden is. Vanuit de lokale overheid is de 
intentie om een samenwerkingsrelatie aan te gaan groot. Er zijn al enkele 
samenwerkingsverbanden in de vorm van een Shared Service Center opgezet. De lokale 
overheid wil steeds intensiever gaan samenwerken. Dit komt o.a. door de economische 
mindere tijden en daardoor willen bedrijven hun activiteiten efficiënter uitvoeren. Het 
aangaan van een samenwerking in een Shared Service Center kan in die behoefte voorzien. 
Echter zijn er voor het aangaan van samenwerkingsrelatie en het opzetten van een Shared 
Service Center (hoge) investeringen nodig en leidt dit tot hoge afbreukrisico’s. Dit onderzoek 
wil bijdragen aan de vraag die er bestaat voor het succesvol zijn van een samenwerkings- 




Compatibiliteit tussen de 
samenwerkende organisaties 
Analyseer en toets de samenwerking kritisch en let op voor 
verborgen en interne factoren. Ga uit van een samenwerking op de 
lange termijn in plaats van korte termijn. 
Compatibiliteit van de 
strategische doelen tussen de 
samenwerkende organisaties 
Overleg vooraf om te beoordelen wat de gewenste doelen en de 
kosten van de samenwerking zijn.  
Verwezenlijken van de 
strategische doelstellingen 
Zorg dragen en over het vermogen beschikken om de afgesproken 
doelstellingen daadwerkelijk te behalen 
Duidelijke doelstellingen Het is voor een samenwerking van belang om goed om te gaan 
met doelstellingen om ze zo duidelijk mogelijk op te stellen in 
overleg met de samenwerkende partijen. Kom regelmatig bij elkaar 
om de doelstellingen helder te maken. 
Bedrijfsmiddelen specificiteit Gelijkwaardige toezegging van middelen die beschikbaar zijn voor 
de samenwerking. Dit omvat zowel de menselijke als de 
materialistische resources en de kennis en vaardigheden die 
beschikbaar worden gesteld aan de samenwerking. 
Gelijkwaardige cultuur van de 
samenwerkende organisaties 
Het is van belang voor een samenwerking dat de cultuur van de 
partijen op één lijn ligt. Met name samenwerking met buitenlandse 
partijen kunnen cultuurverschillen met zich meebrengen. 
Vermogen om van de partner te 
leren 
Meerdere partijen hebben meer kennis dan één partij. Zorg in de 
organisatie dat de mogelijkheid wordt geboden om van elkaar te 
leren en kennis te delen. 
Vermogen om aan de 
prestatieverwachtingen te 
voldoen en prestaties te meten 
Gebruik controlemechanisme zoals boetes voor slechte prestaties, 
Service Level Agreements (SLA) en benchmarking. Zorg ervoor 
dat de verwachtingen en de prestaties gelijk zijn en stuur op de 
prestaties die worden geleverd. 
Gelijkwaardig human resource 
management 
Eenzelfde manier van HRM maakt de overeenkomst van de 






Ontbreken van financiële 
beperkingen 
Een samenwerking stagneert als bij een partij een financiële 
beperking aanwezig is. Zorg ervoor dat de kosten helder zijn en de 
financiële middelen hiervoor beschikbaar zijn. Alle partijen dienen 
dit te waarborgen. 
Leiderschap (van “onze” kant) Niet afwachten wat de andere partij doet maar zelf het voortouw 
nemen. 
Ondersteuning van hoger 
management 
Ondersteuning voor de samenwerking van het hoger management 
bij de samenwerkende organisaties is van belang voor het succes 
van de samenwerking. 
Gebruikerskrediet Maak kritische informatie openbaar naar de gebruikers. Zorg dat 
de gebruikers betrokken worden bij de samenwerking en bouw 
krediet op zodat tegenslagen makkelijk opgevangen kunnen 
worden. 
Verfijning van technische 
mogelijkheden 
Verken nieuwe technologische mogelijkheden. Met meerdere 
partijen sta je steviger in de schoenen door de spreiding van de 
investering.  
Vertrouwen De relatie tussen partners moet goed zijn op basis van vertrouwen. 
Dit is een belangrijk onderdeel van een succesvolle 
samenwerking. 
Bereidheid tot flexibiliteit Blijf niet op de manier werken zoals je met je organisatie gewend 
bent. Sta open voor verandering door de samenwerking en 




Zorg voor een goed contract of samenwerkingsovereenkomst. 
Eventueel zijn contracten bij bestaande leveranciers opnieuw te 
onderhandelen vanwege meerdere partijen. 
Gebruik van interne 
medewerkers i.p.v. inhuur 
Gebruik zoveel mogelijke interne medewerkers in plaats van het 
aantrekken van dure externe diensten en inhuur tijdens de 
samenwerkingsrelatie. 
Voorbereiding in eigen 
organisatie 
Gebruik (zoveel mogelijk) eigen medewerkers om de organisatie 
“op te schonen” en voor te bereiden voor de samenwerkingsrelatie. 
Communicatie Alle samenwerkende organisaties moeten overeenstemmen dat ze 
effectief met elkaar communiceren. Dit is van wezenlijk belang om 
de samenwerking succesvol te laten zijn. De integreerbaarheid en 
verenigbaarheid van de informatiesystemen kan hierbij een 
belangrijke rol spelen. 
Opportunisme Ga niet altijd op zoek naar eigenbelang om er zoveel mogelijk 
voordeel uit te halen. Je bedriegt jezelf uiteindelijk hiermee. Sta 
open voor nieuwe partijen die op lange termijn de beste 
(maatschappelijke) optie zijn. 
Onzekerheid Het is moeilijk om vooraf het gedrag van de partijen te bepalen en 
af te spreken wat de kosten zijn. Daarnaast zijn er nog een 
heleboel invloeden van buitenaf waar je vooraf niks aan kan doen. 
Je bent ook afhankelijk van je partner(s). 
Incrementele ontwikkeling 
samenwerkingsrelatie 
De ontwikkeling van de samenwerkingsorganisatie is iets wat stap 
voor stap moet plaatsvinden, ook al is dat niet bewust het geval. 
Hierdoor kan er dynamischer worden ingespeeld op de snel 
veranderende wereld. 
Verminderen en delen van 
risico’s 
In de opstartfase van een samenwerkingsrelatie mislukken 
projecten nog wel eens door gebrek aan controles en afspraken. 
Hierdoor kan de dienstverlening en/of productie verstoord worden 
en dat is een groot risico. Hiervoor dienen samen met alle partijen 
vooraf maatregelen genomen te worden. 




2.6 Probleemstelling (doelstelling)  
 
Met dit onderzoek wil ik bereiken dat er een duidelijker informatiekader ontstaat over het 
aangaan van een samenwerking in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid. Vooral op het gebied van de omgang met doelstelling wil ik meer awareness 
creëren over het belang van het duidelijk formuleren van de doelstellingen voor het Shared 
Service Center. Dit kan onderzocht worden aan de hand van de resultaten uit de 
literatuurstudie waarvan de opzet globaal in de inleiding is beschreven. Vanuit de 
literatuurstudie is de hoofdvraag, welke factoren van belang zijn voor het succes van een 
samenwerking in het algemeen, onderzocht en beantwoord. Het gaat om een lijst van 24 
factoren (tabel 7) die het succes van een samenwerking kunnen beïnvloeden en bepalen.  
 
Deze lijst met factoren dient als basis voor het vervolgonderzoek naar de factoren die van 
belang zijn voor een samenwerking in de vorm van een Shared Service Center binnen de 
lokale overheid. Het Shared Service Center is een relatief nieuwe vorm van samenwerking 
waarbij nog niet inzichtelijk is welke factoren specifiek van belang zijn voor het succes van 
de samenwerking in deze vorm. In de literatuurstudie is het Shared Service Center als volgt 
omschreven: 
“Een Shared Service Center komt voort uit een kruising van de traditionele modellen, gericht 
op het realiseren van de voordelen van zowel de gecentraliseerde en gedecentraliseerde 
afspraken. Bij het ontbundelen van gecentraliseerde activiteiten is de basis voorwaarde voor 
een Shared Service Center om de diensten van een lokale afdeling te verstrekken aan 
anderen afdelingen met relatief weinig inspanningen (Bergeron, 2003). “ 
 
Uit de literatuurstudie blijkt ook dat in het bijzonder de lokale overheid veel voordeel zou 
kunnen halen uit deze vorm van samenwerking:  
“Gecentraliseerde overheid structuren worden gekenmerkt door aanzienlijke schaalvoordelen 
en reikwijdte, omdat het creëren van budget en service mogelijk is over de hele breedte van 
de organisatie. Bovendien zou een gecentraliseerde afdeling overbodige en dubbele functies 
weg kunnen nemen en meer duidelijkheid geven, zodat de strategische uitlijning van de 
gehele organisatie verbetert. Dit kan vanwege de vergelijkbare organisatorische 
communicatie structuur binnen de lokale overheid. (Bauer, 2003)” 
De verwachting is dat bij een Shared Service Center enkele specifieke factoren van belang 
zijn voor het succes van de samenwerking ten opzichte van samenwerking in het algemeen. 
Dit komt doordat een Shared Service Center organisatorisch anders in elkaar steekt en vaak 
als een “interne” samenwerking kan worden gezien. Deze samenwerkingsvorm zou daardoor 
andere doelstellingen kunnen hebben ten op zichte van samenwerking in het algemeen. 
In de literatuur wordt gesteld dat in de praktijk succes vaak wordt uitgedrukt in termen van 
het bereiken van de voor de samenwerking gestelde doelen (Bruce et al., 1995). Meestal 
omvat dit de vraag of het product en/of dienst is ontwikkeld zoals gepland binnen de 
geschatte tijd en kosten. Naast de zichtbare indicatoren van succes kunnen ook indirecte 
voordelen zijn ontstaan zoals het verwerven van kennis die van waarde kan zijn bij 
toekomstige product- en dienstinnovaties. Het beëindigen van een samenwerking wil per 
definitie niet zeggen dat de samenwerking niet succesvol was. Het succesvol zijn hangt 
immers af van de vooraf gestelde doelen bij de samenwerking. 
 
Uit de resultaten van de literatuurstudie blijkt dat de samenwerkingsvorm gezien wordt als 
een factor die het succes van de samenwerking kan beïnvloeden. In het onderzoek wordt 
uitgegaan van de samenwerkingsvorm Shared Service Center. Deze vorm van 
samenwerking is enorm in opkomst en wordt steeds meer gebruikt bij overheidspartijen in 
Nederland. Er zijn veel overheidsorganisaties die in de oriëntatie en beginfase zitten voor het 
opstarten van een dergelijke samenwerking. Dat is de motivering waarom in dit onderzoek 
specifiek gekozen is voor deze samenwerkingsvorm. Binnen de lokale overheid hebben veel 
partijen een intentieverklaring getekend met het doel om te gaan samenwerking. Na het 
tekenen van de intentieverklaring weten ze niet goed hoe nu verder en duurt het lang voordat 
ze daadwerkelijk daadkrachtig met de samenwerking beginnen. De factor duidelijke 
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doelstellingen is een van de gevonden factoren die het succes van een 
samenwerkingsrelatie kunnen beïnvloeden. Graag zou ik willen toetsen of het formuleren 
van duidelijke doelstellingen ook voor een samenwerking in de vorm van een Shared Service 
Center enorm belangrijk is. Natuurlijk zijn ook de andere factoren van belang op het succes 
van een samenwerking, maar binnen de lokale overheid gaat het opstellen van de 
doelstellingen voor een SSC moeizaam omdat ze niet weten waar ze moeten beginnen na 
het tekenen van de intentieverklaring. Juiste en goede doelstellingen kunnen de 
samenwerkende partijen helpen om een goede start te maken. Hoe zit het dan met het 
succes van de Shared Service Centers binnen de lokale overheid als het opstellen van de 
doelstellingen zo moeizaam gaan. Kan de samenwerking dan wel succesvol zijn als de 
doelstellingen niet duidelijk zijn. Daarom gebruik ik in dit onderzoek uit de lijst met factoren in 
tabel 7 de factor duidelijke doelstellingen. Met de factor duidelijke doelstelling wordt vanuit de 
literatuur de volgende toelichting gegeven: “Het is van belang om goed om te gaan met 
doelstellingen om ze zo duidelijk mogelijk op te stellen in overleg met de samenwerkende 
partijen. Kom regelmatig bij elkaar om de doelstellingen helder te maken.”  
Er zijn een aantal samenwerkingsverbanden die al een aantal jaren opereren als een Shared 
Service Center en daar zou ik het onderzoek naar omgang met doelstellingen en de relatie 
met het succes van de samenwerking willen uitvoeren. Andere potentiële (nieuwe) Shared 
Service Centers kunnen lering trekken uit die ervaringen.  
 
Vanuit bovenstaand perspectief zijn de hoofd- en deelvragen voor het onderzoek opgesteld. 
Waarbij in het onderzoek de focus is gelegd op de omgang met doelstellingen. 
2.7 Vraagstelling 
Het afstudeeronderzoek heeft één centrale hoofdvraag die is afgeleid uit het 
onderzoeksmodel dat is ontstaan tijdens de literatuurstudie.  
 
“Op welke manier heeft de omgang met doelstellingen invloed op het succes van een 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid in Nederland?” 
 
De onderstaande deelvragen zijn geformuleerd ter ondersteuning en voor een correcte 
beantwoording van de hoofdvraag. 
De deelvragen gaan in op hoe er met de doelstellingen voor het aangaan van een 
samenwerking binnen de lokale overheid wordt omgegaan, hoe succesvol de samenwerking 
is en waardoor, en hoe de omgang met doelstellingen invloed kan hebben op het succes van 
een Shared Service Center. 
 
1. Hoe wordt omgegaan met de doelstellingen van de samenwerking in de vorm van 
een Shared Service Center? 
1.1   Wat zijn de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie in de 
vorm van een Shared Service Center? 
1.2 Hoe worden de doelstellingen vastgelegd/geformuleerd/opgesteld? 
1.3 Wordt er overlegd over de doelstellingen en hoe worden de verschillende niveaus in 
het samenwerkingsverband hierbij betrokken? 
2. Verloopt de samenwerking in de vorm van een Shared Service Center succesvol en 
waarom? 
2.1  Hoe succesvol is de samenwerking in de vorm van een Shared Service Center? 
3. Wat is de relatie tussen de omgang met de doelstelling en het succes van de 
samenwerking in de vorm van een Shared Service Center? 
3.1 Op welke manier bieden de doelstellingen voldoende sturing voor de samenwerking? 






In deze paragraaf wordt het conceptueel onderzoeksontwerp beschreven. Hierin komt het 
referentiemodel met de probleemstelling en onderzoeksvragen aan bod. De begrippen die 
voorkomen in het model en de onderzoeksvragen worden vervolgens geoperationaliseerd.  
 
De literatuurstudie is uitgevoerd aan de hand van het conceptueel onderzoeksmodel dat te 
vinden is in figuur 2. Het onderzoeksontwerp staat voor de verschillende stappen in het 
onderzoek. Onder de eerste kolom (A) volgt de eerste stap van het onderzoek. Aan de hand 
van bestudering van de theorieën uit de literatuur over samenwerking en 
samenwerkingsvormen, de doelstellingen en de factoren die van belang zijn voor het succes 
van een samenwerkingsrelatie wordt een eerste verkenning over de begrippen en hun 
onderlinge relatie onderzocht. De resultaten zijn weergegeven in het rapport literatuurstudie.  
De eerste stap levert een referentiemodel op met daarin relevante factoren voor een 
diagnose die in de tweede kolom (B) wordt beschreven. Dit referentiemodel, zie tabel 7, 




(A)                                               (B)                                                (C)                                       (D) 
 
Figuur 2: Conceptueel Onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek 
 
Door middel van een case studie wordt binnen een bestaande samenwerkingsrelatie, in de 
vorm van een Shared Service Center, onderzocht in welke mate de aan- of afwezigheid van 
de factoren het succes van een Shared Service Center bij de lokale overheid in Nederland 
kunnen bepalen. In de derde kolom (C) wordt een analyse uitgevoerd waarbij de 
onderzoeksresultaten worden onderbouwd met empirisch toetsbare uitspraken. Dit resulteert 
in de vier kolom tot de aanbevelingen voor de factor duidelijke doelstelling die het succes 
van een samenwerking in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale overheid 






In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksstrategie waarvan in dit onderzoek gebruik is gemaakt 
verder uitgewerkt. Er wordt beschreven welke praktijksituatie is gebruikt en op welke manier 




Met dit onderzoek wil ik mijn doel bereiken door informatie te verzamelen bij een 
samenwerking in de vorm van een Shared Service Center, zodat ik uitspraken kan doen over 
hoe het omgaan met doelstellingen van invloed is op het succes van een SSC. 
Veel onderzoeksvragen in dit onderzoek beginnen met de vragen ‘waarom?’, ‘wat?’ en 
‘hoe?’. Met deze vragen maak ik gebruik van het empirisch onderzoek over succesfactoren 
van een samenwerkingsverband en wil ik verschijnselen met betrekking tot de omgang van 
doelstellingen bij een Shared Service Center verkennen en eventueel verklaren. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat een casestudy het beste past bij deze onderzoeksstrategie. 
Een casestudy wordt door Robson (2002) uitgelegd als een strategie voor het doen van 
onderzoek die gebruik maakt van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags 
verschijnsel binnen de actuele context, waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal 
gebruik wordt gemaakt. Yin (2003) benadrukt nog eens de context. Hij voegt eraan toe dat 
binnen een casestudy de grenzen tussen het verschijnsel dat wordt bestudeerd en de 
context waarin het wordt bestudeerd, niet altijd even duidelijk zijn. 
 
De ideale casestudy voor het onderzoek zou zijn als er gebruikt wordt gemaakt van een 
meervoudige casestudy waarbij meerdere samenwerkingsverbanden in de vorm van een 
Shared Service Center worden bezocht. In het onderzoek wordt echter gebruik gemaakt van 
een enkelvoudige case waarbij wordt gekozen voor een samenwerkingsorganisatie dat 
opereert als SSC binnen de lokale overheid. De gekozen case moet namelijk wel passen bij 
het beantwoorden van de onderzoeksvragen. Ondanks dat de samenwerkingsvorm SSC 
binnen de lokale overheid redelijk nieuw is, zijn er toch een paar samenwerkingsverbanden 
die als Shared Service Center samenwerken. Bij de keuze van de case is het van belang 
voor het onderzoek dat het Shared Service Center al langere tijd operationeel is en 
succesvol draait. Hierdoor is de omgang met de doelstellingen bij de medewerkers naar alle 
waarschijnlijkheid beter in beeld en kan er meer over het succes gezegd worden dan bij 
samenwerkingsverbanden die nog maar korte tijd operationeel zijn.  
Het tijdsbestek waarin dit onderzoek uitgevoerd dient te worden speelt mee in de keuze van 
een enkelvoudige case. Het is tijdrovend om in het onderzoek meerdere cases te 
onderzoeken en het is moeilijk om bij meerdere organisaties binnen te komen en daar een 
soortgelijk onderzoek uit te voeren.  
 
Als case is gekozen voor belastingsamenwerking SVHW dat al enkele jaren als een Shared 





3.2.2 Samenwerkingsverband SVHW 
Het onderzoek is uitgevoerd bij het samenwerkingsverband SVHW dat in de vorm van een 
Shared Service Center opereert. 
 
Sinds 1 januari 2001 is de Samenwerking Vastgoedinformatie, Heffing en 
Waardebepaling (SVHW) een openbaar lichaam op basis van de Wet gemeenschappelijke 
regelingen (Wgr). Één waterschap en 23 gemeenten hebben de bevoegdheid overgedragen 
tot de uitvoering van een aantal werkzaamheden. Als belastingkantoor voeren ze de 
volgende werkzaamheden uit: 
  
- de heffing en invordering van lokale belastingen 
- de uitvoering van de Wet waardering onroerende zaken (WOZ) 
- de administratie van vastgoedgegevens 
- het verstrekken van vastgoedgegevens aan de deelnemers en derden 
- De uitvoering van de BAG (Basisregistratie Adressen en Gebouwen) en de WKPB 
(Wet Kenbaarheid Publiekrechtelijke Beperkingen) 
 
De bestuurlijke structuur van het SVHW bevat drie bestuursorganen en ziet er als volgt uit: 
 
 
Het belangrijkste orgaan van het SVHW is het algemeen bestuur. Het bestuur bestaat uit 23 
vertegenwoordigers van de deelnemende gemeenten, één vertegenwoordiger van de 
Regionale Afvalstoffen Dienst (RAD) Hoeksche Waard en twee vertegenwoordigers van 
waterschap Hollandse Delta. Elk van de colleges van burgemeester en wethouders van de 
deelnemende gemeenten, evenals het dagelijks bestuur van de RAD wijst uit haar midden 
een lid aan, dat het college van burgemeester en wethouders / het dagelijks bestuur in het 
bestuur van SVHW vertegenwoordigt. Het college van dijkgraaf en heemraden van 
waterschap Hollandse Delta wijst uit zijn midden twee leden aan. Deze leden hebben 
bovendien elk drie stemmen binnen het bestuur. De vergadering van het Algemeen Bestuur 
zijn openbaar. 
 
Het Dagelijks Bestuur bestaat uit de voorzitter en twee leden, te benoemen door en uit het 
Algemeen Bestuur. Tot de bevoegdheden van het Dagelijks Bestuur behoren onder meer het 
voorbereiden van besluiten van het Algemeen Bestuur, evenals het uitoefenen van het 
Dagelijks Bestuur van het SVHW. De voorzitter wordt aangewezen door het Algemeen 
Bestuur. De voorzitter is onder meer belast met de leiding van de vergaderingen van het 
Algemeen Bestuur en het Dagelijks Bestuur. Hij tekent samen met de directeur de stukken 
die van het Algemeen Bestuur en van het Dagelijks Bestuur uitgaan. De voorzitter 
vertegenwoordigt het SVHW in en buiten rechte. 
Het SVHW heeft, zoals is opgenomen in de gemeenschappelijke regeling, een Ambtelijke 
Commissie. Deze commissie heeft tot taak het bestuur gevraagd en ongevraagd te 
adviseren over alle aangelegenheden die het SVHW betreffen. Iedere deelnemer aan de 
gemeenschappelijke regeling SVHW wijst een ambtelijk vertegenwoordiger aan als lid van 
de Ambtelijke Commissie. Door en uit de Ambtelijke Commissie wordt een voorzitter 
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aangewezen. De directeur van het SVHW is eveneens lid van de Ambtelijke Commissie en 
functioneert vooral als adviseur. 
 




De afdelingen zijn ingericht langs de hoofdprocessen van het SVHW. Hierdoor zijn de 
afdelingen bestanden, heffingen en invordering ontstaan. Elke afdeling heeft zijn eigen 
specifieke taken en werkprocessen. We sluiten ze allemaal op elkaar aan, ze kunnen niet 
zonder elkaar. Er is een adjunct-directeur werkzaam die zich voornamelijk richt op de 
interne bedrijfsvoering. De algemeen directeur legt zich voornamelijk toe op het 
onderhouden van de bestuurlijke relaties en het netwerk rondom het SVHW. Door deze 
rolverdeling wordt de kwetsbaarheid van de organisatie verminderd doordat de continuïteit in 
de leiding wordt gewaarborgd. 
3.2.3 Toegang tot gegevens 
Voor het verzamelen van de gegevens worden verschillende methodes in combinatie met 
elkaar gebruikt. Vanuit de operationalisatie van de onderzoeksvragen blijkt dat er veel 
gegevens over doelstellingen en succes nodig zijn. Deze gegevens zijn niet allemaal zomaar 
uit documenten te halen maar deze specifieke informatie over de omgang met doelstellingen 
en de motivering van succes dient bij verschillende medewerkers van de samenwerking 
onttrokken te worden. De gegevens om de onderzoeksvragen te beantwoorden worden 
verzameld doormiddel van interviews.  
Het samenwerkingsverband SVHW is al vele jaren operationeel als belastingkantoor voor 
een groot aantal gemeenten en een waterschap. De contacten met het SVHW zijn gelegd via 
de organisatie waar ik dagelijks werkzaam ben, Centric IT Solutions. Via deze contacten heb 
is er toegang gekregen tot de organisatie van het belastingkantoor SVHW. Zoals eerder in dit 
hoofdstuk is beschreven, maak ik voor het verzamelen van informatie gebruik van interviews 
met een aantal medewerkers van de organisatie. Hiervoor is de rol van een externe 
onderzoeker aangenomen en is met de directeur van de organisatie een afspraak gemaakt 
om het onderzoek toe te lichten en te bespreken welke medewerkers in de organisatie 
hiervoor geïnterviewd konden worden. Deze medewerkers moeten hiermee instemmen en 
tijd voor het onderzoek vrij kunnen maken. Hiervoor heb ik moeten vertrouwen op de 
goodwill van het bedrijf en zijn medewerkers.  
Nadat de directeur in een vergadering met het management team heeft gehad, is besloten 
dat ik de afdelingshoofden en de directie mag benaderen voor het afnemen van de 




3.2.4 Verzameling van gegevens en wijze van gegevens analyse 
De specifieke informatie die ik wil verzamelen tijdens dit onderzoek, om de deelvragen en 
daarmee de hoofdvraag te beantwoorden, gaat over de omgang met de doelstellingen, 
bekendheid van de doelstellingen in de samenwerkingsorganisatie en hoe onderhevig de 
doelstellingen zijn aan veranderingen. Deze informatie kan alleen verkregen worden door 
medewerkers op verschillende niveaus hierover vragen te stellen. Daarnaast zijn er 
gegevens nodig over het succes van de samenwerking en hoe de medewerkers het succes 
bepalen en of het succes aan veranderingen onderhevig is en waardoor dat eventueel komt. 
Informatie die niet in willekeurige documenten te vinden zijn. Deze informatie kan bij uitstek 
verstrekt worden door de medewerkers van de organisatie zelf. Het gaat om dusdanige 
specifieke informatie waarbij interviews uitermate geschikt zijn om aan deze informatie te 
komen. De kracht van een interview is de mogelijkheid om tijdens de antwoorden door te 
vragen naar de motivering van het antwoord. Dit kan een beter beeld geven van het gevoel 
dat heerst over de doelstellingen en het succes van de samenwerking bij het SVHW. In het 
onderzoek maak ik daarom gebruik van semigestructureerde interviews. Ik heb aan de hand 
van de operationalisatie van de onderzoeksvragen een lijst met onderwerpen samengesteld 
die ik heb behandeld tijdens de interviews. Met semigestructureerde interviews heb ik me 
tijdens het interview kunnen vasthouden aan deze leidraad van onderwerpen waarover ik 
informatie wil verzamelen. Door de onderwerpen vast te stellen aan de hand van de 
onderzoeksvragen ben ik er zeker van dat alle informatie die ik nodig heb ook tijdens het 
interview de revue zullen passeren. De leidraad voor de interviews is te vinden in bijlage A 
en worden verderop in deze paragraaf nader toegelicht. 
 
De interviews zijn door mij persoonlijk onder vier ogen met de geïnterviewde afgenomen. 
Met één op één interviews heb ik de mogelijkheid om de geïnterviewde de tijd te geven zijn 
antwoorden te beargumenteren en rustig te laten uitleggen. Hierdoor heb ik een betere 
gedetailleerde verzameling van gegevens kunnen opbouwen. Daarnaast, heeft de 
geïnterviewde door het persoonlijk contact, het interview meer serieus genomen en ben ik er 
zeker van dat ik de informatie van de juiste medewerkers heb ontvangen. 
 
De interviews had ik graag willen houden onder medewerkers van verschillende afdelingen. 
Gezien het tijdsbestek dat voor het onderzoek staat heb ik ervoor gekozen om per afdeling  
twee medewerkers te interviewen, een management lid en een uitvoerende medewerker. 
Door te kiezen voor de verschillende afdelingen en medewerkers op verschillende niveaus 
probeer ik met het onderzoek toch informatie uit de gehele samenwerkingsorganisatie te 
halen. Naast de afdelingen wil ik graag ook op directieniveau een interview afnemen. Met 
een beperkt aantal interviews kan ik op deze manier toch over een breed perspectief 
informatie binnen het samenwerkingsverband verzamelen.  
 
Bij de toegang tot gegevens heeft u kunnen lezen dat de directie in overleg met het 
management team heeft besloten welke medewerkers mochten deelnemen aan het 
onderzoek. De medewerkers die ik heb mogen interviewen zijn drie afdelingshoofden en de 
directeur van het belastingkantoor. Het was op dit moment niet gewenst om de medewerkers 
op de werkvloer te benaderen voor het onderzoek. Dit had twee redenen; Het onderwerp van 
het onderzoek was te ver van hun dagelijkse werkzaamheden en ten tweede liepen er 
binnen de organisatie een aantal onderzoeken en wilde de directie de medewerkers niet nog 
meer belasten met dit onderzoek. Ik had begrip voor de uitleg en heb besloten om tijdens het 
afnemen van de interviews met de afdelingshoofden te vragen naar de betrokkenheid van 
hun medewerkers over het onderzoekontwerp. Dit heeft me afdoende informatie voor het 
onderzoek gegeven. 
 
De omgang met doelstellingen wordt in de leidraad met  bespreekpunten voor de interviews 
uitgesplitst naar een aantal aspecten. Bij elk van deze aspecten zal moeten worden 
nagegaan op welke manier ze een negatief of positief effect  hebben op de sturing en het 
succes van de samenwerking in de vorm van een Shared Service Center.  
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De volgende aspecten van omgang met doelstellingen worden in dit onderzoek 
onderscheiden: 
 
- Bekendheid van doelstellingen 
- Formuleren van doelstellingen 
- Vastleggen van doelstellingen 
- Aanpassen van doelstellingen 
- Inspraak in doelstellingen 
- Overleg over doelstellingen 
 
De gegevens die nodig zijn voor het onderzoek zijn verzameld tijdens vier interviews met 
medewerkers van het samenwerkingsverband SVHW. Deze gegevens zijn verzameld door 
te vragen naar de mening van deze betrokkenen. De vier interviews zijn afgenomen bij drie 
afdelingshoofden en de directeur. Indirect zijn gegevens gevraagd van de operationele 
medewerkers. Tijdens de interviews is gebruik gemaakt van een leidraad met 
bespreekpunten die aan de hand van de operationalisering van de deelvragen tot stand is 
gekomen. Hieronder worden de belangrijkste vragen besproken met welke gegevens nodig 
zijn, hoe ik aan de gegevens ben gekomen en hoe ik tot een antwoord op de vraag kom. 
 
• Zijn de doelstellingen van de organisatie bij u bekend? 
o Weet u waar je de doelstellingen kunt vinden? 
o Wat zijn de doelstellingen van de samenwerking 
o Wat is het effect voor je werkzaamheden en de organisatie dat u wel of niet 
bekend bent met de doelstellingen? 
 
Ik wil weten wat de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie in de 
vorm van een Shared Service Center zijn. Hiervoor is aan alle geïnterviewde medewerkers  
gevraagd of de doelstellingen van het samenwerkingsverband bekend zijn en of ze weten 
waar ze de doelstellingen kunnen vinden. Met deze informatie formuleer ik een antwoord op 
deze vraag aan de hand van de gegeven meningen. Met het antwoord wil ik duidelijk de 
verschillende meningen van de betrokkenen benadrukken. 
Daarnaast wil ik het effect op de werkzaamheden weten over het feit dat de geïnterviewde 
medewerkers weten wat de doelstellingen zijn. Aan de betrokkenen is gevraagd wat de 
bekendheid van doelstellingen voor invloed heeft op hun dagelijkse werkzaamheden. 
Mochten de doelstellingen niet bekend zijn dan heeft dat effect op de efficiëntie van de 
werkzaamheden. Met deze informatie kan ik een antwoord bepalen en iets zeggen over de 
sturing en het effect op het succes van samenwerking door de bekendheid van de 
doelstellingen.  
 
• Zijn de doelstellingen van de organisatie formeel vastgelegd? 
o Waarom is dit wel of niet belangrijk voor de sturing op de organisatie? 
 
Ik wil weten hoe de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie in de 
vorm van een Shared Service Center worden vastgelegd. Hiervoor is aan alle geïnterviewde 
medewerkers gevraagd of de doelstellingen van het samenwerkingsverband formeel zijn 
vastgelegd. Met deze informatie kan ik een antwoord op deze vraag formuleren aan de hand 
van een mening die door de meerheid van de betrokkenen gegeven is.  
Daarnaast wil ik weten of de vastleggen van doelstellingen belangrijk is voor de sturing op de 
organisatie. Aan alle betrokkenen is gevraagd of het formeel vastleggen van doelstellingen 
belangrijk is voor de sturing op het samenwerkingsverband. Mochten de doelstellingen niet 
zijn vastgelegd dan heeft dat effect op de sturing van de organisatie. Met deze informatie kan 
ik een antwoord bepalen en per betrokkenen de resultaten weergeven die iets zeggen over 







• Hoe worden de doelstellingen van de organisatie geformuleerd? 
o Worden de doelstellingen periodiek geformuleerd? 
o Wat is het effect op de werkzaamheden/sturing van de organisatie? 
 
Ik wil weten hoe de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie in de 
vorm van een Shared Service Center worden geformuleerd. Hiervoor is aan alle 
geïnterviewde medewerkers gevraagd of de doelstellingen van het samenwerkingsverband 
periodiek worden geformuleerd en hoe ze worden geformuleerd. Met deze informatie kan ik 
een antwoord op deze vraag formuleren aan de hand van een mening die door de overgrote 
meerderheid van de betrokkenen is gegeven. Daarbij kan in het antwoord een opvallende 
mening van een betrokkenen eruit gelicht worden.   
Daarnaast wil ik weten of het formuleren van doelstellingen belangrijk is voor de 
werkzaamheden van de medewerkers en de sturing op de organisatie. Aan de 
afdelingshoofden is gevraagd hoe formuleren van doelstellingen invloed heeft op de 
dagelijkse werkzaamheden van de afdeling en de operationele medewerkers. De directeur 
geeft antwoord op de vraag wat het effect van het aspect formuleren van doelstellingen is op 
de sturing van de organisatie. Mochten de doelstellingen goed worden geformuleerd dan 
heeft dat effect op de sturing van de organisatie. Met deze informatie kan ik een antwoord 
bepalen en per betrokkenen de resultaten weergeven die iets zeggen over het effect op de 
werkzaamheden van de afdeling en de sturing en het effect op het succes van 
samenwerking door het formuleren van de doelstellingen.  
 
• Worden de doelstellingen tussentijds aangepast? 
o Wat is de reden voor het tussentijds aanpassen van de doelstellingen? 
o Wat heeft een aanpassing van de doelstellingen voor effect op de 
werkzaamheden en sturing van de samenwerking? 
 
Ik wil weten of de doelstellingen voor het aangaan van een samenwerkingsrelatie in de vorm 
van een Shared Service Center tussentijds worden aangepast. Hiervoor is aan alle 
geïnterviewde medewerkers gevraagd of de doelstellingen van het samenwerkingsverband 
tussentijds worden aangepast en wat de reden van het tussentijds aanpassen van de 
doelstellingen is. Met deze informatie kan ik een antwoord op deze vraag formuleren aan de 
hand van een mening die door de meerheid van de betrokkenen gegeven is. Er zullen een 
aantal redenen van aanpassingen zoals benoemd door de betrokkenen als voorbeeld in het 
antwoord benoemd worden. 
Daarnaast wil ik weten of het tussentijds aanpassen van doelstellingen effect heeft op de 
werkzaamheden van de medewerkers en de sturing van de organisatie. Aan de 
afdelingshoofden is gevraagd hoe het aspect aanpassen van doelstellingen invloed heeft op 
de dagelijkse werkzaamheden van de afdeling en de operationele medewerkers. De 
directeur geeft antwoord op de vraag wat het effect van aanpassen van doelstellingen is op 
de sturing van de organisatie. Met deze informatie kan ik een antwoord bepalen en per 
betrokkenen de resultaten weergeven die iets zeggen over het effect op de werkzaamheden 
van de afdeling en de sturing en het effect op het succes van samenwerking door het 
tussentijds aanpassen van de doelstellingen.  
 
• Vindt er overleg plaats over de doelstellingen van de organisatie? 
o Welke medewerkers zijn betrokken bij die overleggen? 
o Wat is het effect op de werkzaamheden/sturing van de organisatie? 
 
Ik wil weten of er overleg plaatsvindt over de doelstellingen van een samenwerkingsrelatie in 
de vorm van een Shared Service Center. Hiervoor is aan alle geïnterviewde medewerkers  
gevraagd of er overleg plaatsvindt over de doelstellingen. De operationele medewerkers 
behoorde niet tot de geïnterviewde en daardoor is aan de afdelingshoofden en de directie de 
vraag gesteld hoe dat hun operationele medewerkers bij overleg over doelstellingen worden 
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betrokken. Met deze informatie kan ik een antwoord op deze vraag formuleren aan de hand 
van een mening die door de overgrote meerderheid van de betrokkenen is gegeven. Daarbij 
kan in het antwoord een opvallende mening van een betrokkenen eruit gelicht worden.   
Daarnaast wil ik weten of overleg over de doelstellingen effect heeft op de werkzaamheden 
van de medewerkers en de sturing van de organisatie. Aan de afdelingshoofden is gevraagd 
hoe overleg doelstellingen invloed heeft op de dagelijkse werkzaamheden van de afdeling en 
de operationele medewerkers. De directeur geeft antwoord op de vraag wat het effect van 
overleg over doelstellingen is op de sturing van de organisatie. Met deze informatie kan ik 
een antwoord bepalen en per betrokkenen de resultaten weergeven die iets zeggen over het 
effect op de werkzaamheden van de afdeling en de sturing en het effect op het succes van 
samenwerking door het overleg over de doelstellingen.  
 
• Op welke manier heeft u inspraak in de doelstellingen? 
o Wat is het effect op de werkzaamheden/sturing van de organisatie? 
 
Ik wil weten op welke manier medewerkers inspraak hebben in de doelstellingen van een 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center. Hiervoor is aan alle 
geïnterviewde medewerkers  gevraagd op welke manier ze daarbij inspraak hebben in de 
geformuleerde doelstellingen. De operationele medewerkers behoorde niet tot de 
geïnterviewde en daardoor is aan de afdelingshoofden en de directie de vraag gesteld hoe 
dat hun operationele medewerkers inspraak hebben in de doelstellingen. Met deze 
informatie kan ik een antwoord op deze vraag formuleren aan de hand van een mening die 
door de meerheid van de betrokkenen gegeven is. Daarnaast wil ik weten of inspraak in de 
doelstellingen effect heeft op de werkzaamheden van de medewerkers en de sturing van de 
organisatie. Aan de afdelingshoofden is gevraagd hoe inspraak in de doelstellingen invloed 
heeft op de dagelijkse werkzaamheden van de afdeling en de operationele medewerkers. De 
directeur geeft antwoord op de vraag wat het effect van inspraak in de doelstellingen is op de 
sturing van de organisatie. Met deze informatie kan ik een antwoord bepalen en per 
betrokkenen de resultaten weergeven die iets zeggen over het effect op de werkzaamheden 
van de afdeling en de sturing en het effect op het succes van samenwerking door inspraak in 
de doelstellingen.  
 
• Hoe beoordeelt u het succes van de samenwerking? 
o Wat zijn volgens u de belangrijkste factoren die invloed hebben op de 
beoordeling van het succes van de samenwerking? 
 
Ik wil weten hoe succesvol de samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service 
Center is. Hiervoor is aan alle geïnterviewde medewerkers gevraagd hoe ze het succes van 
het samenwerkingsverband beoordelen, wat de belangrijkste factoren zijn voor het succes 
en wat de grootste risicofactoren zijn die het succes negatief kunnen beïnvloeden. Met deze 
informatie kan ik bepalen wat het succes van het samenwerkingsverband in de vorm van een 
Shared Service Center is. Dit antwoord kan ik bepalen aan de hand van de door de 
betrokkenen benoemde factoren die zorgen voor het succes. Aan de hand van de 
risicofactoren kan ik een antwoord formuleren over factoren die een negatieve invloed op het 
succes van het samenwerkingsverband kunnen hebben. Met de antwoorden kan ik bepalen 




• Zou het behalen van de doelstellingen kunnen leiden tot een succesvolle samenwerking? 
 
Met deze vraag wil ik gegevens verzamelen die antwoord kunnen geven op de vraag of dat 
het behalen van doelstellingen een succesvolle samenwerking tot gevolg heeft. De gegevens 
zijn verzameld door de geïnterviewde medewerkers te vragen of het behalen van de 
doelstellingen per definitie een succesvolle samenwerking tot gevolg heeft. Dit antwoord 
geeft het belang van de doelstellingen weer voor het succes van de samenwerking, doordat 
het iets zegt over de beoordeling van het succes van de samenwerking. Met deze vraag wil 
ik toetsen of het behalen van doelstellingen zorgt voor een succesvolle samenwerking. Dit is 
van belang om te controleren of de doelstellingen daadwerkelijk invloed uitoefenen op het 
succes van een SSC. Met deze informatie kan ik een antwoord op deze vraag formuleren 
aan de hand van een mening die door de meerheid van de betrokkenen gegeven is. Als er 
bijzondere antwoorden uitspringen dan worden deze uitgelicht. 
 
Ik heb gebruik gemaakt van kwalitatieve gegevensanalyse met als basis de informatie uit de  
interviews. Voor de kwalitatieve analyse zal ik een aantal zaken in verschillende stappen 
uitvoeren.  
 
De afgenomen interviews die zijn doormiddel van een audio-opname tijdens het interview 
vastgelegd. Deze audio opnames worden getranscribeerd zodat er met een tekstverwerker 
een geschreven verslag ontstaat. De audio-opname zal worden afgeluisterd en zorgvuldig 
worden omgezet naar tekst. Per interview is er een apart tekstbestand aangemaakt. 
Van elke interview is een gespreksverslag uitgewerkt waarbij de resultaten in verschillende 
categorieën zijn weergeven. 
 
Omgang met doelstellingen 
- Bekendheid met doelstellingen 
- Vasteggen van doelstellingen 
- Formuleren van doelstellingen 
- Aanpassen van doelstellingen 
- Overleg over doelstellingen 
- Inspraak in doelstellingen 
Succes van de samenwerking 
- Beoordeling succes van de samenwerking 
- Behalen van doelstellingen 
 
Bij de omgang met doelstellingen zijn per categorie resultaten weergegeven die afkomstig 
zijn uit de gespreksverslagen. Dit kunnen enkele woorden zijn, maar ook complete alinea’s 
met tekst. Uit de weergegeven resultaten zijn conclusies getrokken over het effect, van die 




3.2.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
Tijdens het verzamelen van de informatie zijn er meerdere personen geïnterviewd. Het is 
voor de betrouwbaarheid van belang dat de keuze voor de te interviewen personen valt op 
die mensen die ook echt bereid zijn om een interview te geven en er tijd in willen steken. Op 
die manier is de kans groter dat ze over en met vol enthousiasme vertellen over de 
organisatie en de ervaringen, die ze in de tijd hebben opgedaan over de onderwerpen die 
besproken zijn. Herhaalbaarheid van het onderzoek vergroot doorgaans de 
betrouwbaarheid. Het is bij een semigestructureerd interview lastig om het onderzoek 
geschikt te maken voor herhaalbaarheid van de onderzoeksresultaten. Dit omdat het de 
werkelijkheid weerspiegeld op het moment dat ze verzameld zijn in een situatie die aan 
veranderingen onderhevig is.  
De omstandigheden in dit onderzoek zijn complex en dynamisch. Door de flexibiliteit van de 
semigestructureerde interviews is de complexiteit van het onderwerp binnen de case studie 
beter te onderzoeken. Dit wil niet zeggen dat het onderzoek niet herhaald kan worden door 
andere onderzoekers, maar het is niet te garanderen zonder dat dit geweld doet aan de 
kracht van het onderzoek. 
 
Een goede voorbereiding voor het verzamelen van de gegevens doormiddel van de 
interviews is belangrijk. Ik heb daarbij rekening gehouden met de volgende punten: 
 
- Op de hoogte zijn van de context binnen de organisatie 
- Informatie over het onderzoek vooraf aan geïnterviewde geven 
- Geschikte locatie voor het interview 
- Uiterlijk en voorkomen van mij als onderzoeker (kleding, taalgebruik) 
- Inleiding vooraf aan interview, geïnterviewde op gemak stellen (vertrouwen wekken) 
- Duidelijke en heldere vragen stellen 
- Aandachtig luisteren, doorvragen en samenvatten 
- Interview vastleggen, audio en aantekeningen 
 
Door de flexibele en responsieve communicatie over en weer die tussen de interviewer en 
mij als onderzoeker aanwezig is, maakt het mogelijk dat meningen nader worden 
onderzocht, onderwerpen vanuit een verschillend perspectief worden benaderd en vragen 
aan de respondenten duidelijk worden gemaakt. Hierdoor kan de validiteit van het onderzoek 
gewaarborgd worden. Er is namelijk net zolang doorgevraagd totdat alle gewenste informatie 




4. Onderzoeksresultaten en Conclusies 
4.1 Inleiding 
De resultaten zijn uitgewerkt met de leidraad van de interviews als rode draad. In paragraaf 
4.2 worden aan de hand van de aspecten die betrekking hebben op de omgang met 
doelstellingen de resultaten en conclusies weergegeven. In paragraaf 4.3 komen de 
resultaten en conclusies met betrekking tot het succes van het Shared Service Center naar 
voren. De resultaten worden belicht vanuit de geïnterviewde afdelingshoofden en de 
directeur van het SVHW. De bevindingen uit de theorie en de ervaringen vanuit de praktijk 
zijn in dit hoofdstuk bij elkaar gebracht. Op basis van de weergegeven bevindingen, zijn 
onderstaand de belangrijkste conclusies puntsgewijs op een rij gezet. Daarbij is expliciet een 
antwoord gegeven op de deelvragen en hoofdvraag van het onderzoek 
4.2 Omgang met doelstellingen 
 
Bekendheid van doelstellingen 
 
• Doelstellingen zijn bij de betrokkenen bekend 
• De samenwerkingsorganisatie moet robuust genoeg zijn. 
• Doelstellingen van deelnemers dienen niet te veel van elkaar af te wijken om een 
gezamenlijk proces te kunnen uitvoeren. 
 
De afdelingshoofden geven allemaal aan dat de doelstellingen bekend zijn en dat ze die 
kunnen vinden in de dienstverleningsovereenkomst die per deelnemer wordt afgesloten. In 
de dienstverleningsovereenkomsten staan de werkzaamheden die het SVHW moet 
uitvoeren. 
 
“Het is bekend dat de doelstellingen van de samenwerking in de 
dienstverleningsovereenkomst staan die met elke aangesloten partij wordt afgesloten.” 
(Afdelingshoofd Bestanden) 
 
De directeur van het SVHW richt zich naast de dienstverleningsovereenkomst ook op de 
algemene doelstellingen van de interne SVHW organisatie. 
 
“het SVHW wil voor haar deelnemers een kwalitatief goed product leveren tegen lage kosten. 
Om dit te realiseren moeten er een aantal randvoorwaarde gecreëerd worden. Een van die 
randvoorwaarde is de omvang van de organisatie. De laatste jaren is het SVHW sterk 
gegroeid en de verwachting is dat dit voortgezet zal worden in de komende jaren. In de 
dienstverleningsovereenkomst staan de taken die het SVHW zou moeten uitvoeren voor 
haar deelnemers. Dit zijn werkzaamheden waarop in de organisatie gestuurd wordt.” 
(Directeur SVHW) 
 
Er wordt aangegeven dat om aan de doelstellingen van de interne SVHW organisatie te 
voldoen en daarmee indirect aan die van de deelnemers moeten er randvoorwaarde 
gecreëerd worden. Het is van belang dat de omvang van de organisatie robuust genoeg is 
om aan de gestelde kwaliteitscriteria te voldoen. 
 
De betrokkenen zijn allemaal bekend met dienstverleningsovereenkomst en de 
doelstellingen die daarin vermeld staan. Ze weten echter niet elke 
dienstverleningsovereenkomst per deelnemer uit hun hoofd. Dit komt omdat de 
doelstellingen in hoofdlijnen allemaal gelijk zijn. Er wordt terecht door het afdelingshoofd 
invordering opgemerkt dat de doelstellingen gelijk moeten zijn om het proces eenduidig te 
kunnen uitvoeren. Als er nog steeds verschillende processen zijn is het niet interessant om 






Vastleggen van doelstellingen 
 
• Betrokkenen zijn bekend met het feit dat de doelstellingen worden vastgelegd in de 
dienstverleningsovereenkomst. 
• Dienstverleningsovereenkomst zorgt voor sturing op de organisatie door aan te 
geven wanneer bepaalde werkzaamheden moeten zijn uitgevoerd. 
 
De afdelingshoofden en directeur gegeven allemaal hetzelfde antwoord als het gaat om het 
vastleggen van de doelstellingen. De doelstellingen worden vastgelegd in de 
dienstverleningsovereenkomst en die kunnen door iedereen worden ingezien.  
 
“De dienstregelingovereenkomsten met daarin de doelstellingen worden vastgelegd en die 
kunnen worden ingezien. Elke deelnemer kan zelf het beleid bepalen en aangeven welke 
belastingen met welke tarieven ze door het SVHW willen laten opleggen, maar ze kunnen 
geen invloed uitoefenen op het proces van de aanslagoplegging. Dat is aan het SVHW. Het 
SVHW dient zich daarnaast wel gewoon te houden aan de voorgeschreven wettelijke 
termijnen die door de overheid zijn vastgelegd.” 
(Afdelingshoofd Invordering) 
 
“Er zijn een heleboel zaken vastgelegd in de dienstverleningsovereenkomst. Bijvoorbeeld dat 
er een keer per jaar gewaardeerd moet worden, aanslagen moeten worden opgelegd en dat 
de BAG wordt uitgevoerd. Zo staat er ook in dat in maart 90% van de aanslagen moet zijn 
opgelegd en aan het eind van het jaar 98% van de aanslagen opgelegd moeten zijn. Deze 
gegevens worden bewaakt en daarop wordt gestuurd.” 
(Directeur) 
 
Er komt bij de meerderheid van de antwoorden die de betrokkenen geven duidelijk naar 
voren dat de doelstellingen zoals ze worden vastgelegd belangrijk zijn voor de sturing op de 
samenwerkingsorganisatie. Er staat in de overeenkomsten vermeld welke werkzaamheden 
ze wanneer moeten uitvoeren. Het SVHW mag zelf bepalen hoe ze het proces van de 
uitvoering van deze werkzaamheden vormgeven binnen de wettelijke regels en de richtlijnen 






Formuleren van doelstellingen 
 
• Doelstellingen worden geformuleerd in de bestuurlijke vergaderingen waarbij 
afdelingshoofden niet worden betrokken. 
• Afdelingshoofden vertalen doelstellingen naar een planning  per afdeling en zijn 
verantwoordelijk voor het communiceren naar de operationele medewerkers. 
• Helikopterview van de medewerkers is belangrijk, ze voeren werkzaamheden uit voor 
meerdere gemeenten en waterschappen. 
 
De afdelingshoofden geven allemaal aan dat de zich moeten houden aan de  geformuleerde 
doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst. De doelstellingen worden geformuleerd 
in de bestuurlijke vergaderingen waarbij ze zelf niet aanwezig zijn. 
 
“De doelstellingen worden geformuleerd vanuit de bestuurlijke vergaderingen. Vanuit elke 
deelnemer in het samenwerkingsverband zit een afgevaardigde bij de bestuurlijke 
vergaderingen. Hierin worden de doelstellingen zoals ze in de dienstverleningovereenkomst 
staan geformuleerd.” 
(Afdelingshoofd Invordering)  
 
Ze krijgen in de twee wekelijkse MT vergadering van de directeur te horen wat de 
geformuleerde doelstellingen zijn. Het is vervolgens hun verantwoordelijkheid om deze naar 
de medewerkers van de eigen afdeling te communiceren. 
 
De afdelingshoofden spreken allemaal afzonderlijk over een planning waar ze rekening mee 
moeten houden. De afdelingen maken een eigen planning voor de medewerkers die een 
weergave moet zijn van de werkzaamheden die voortkomen uit de doelstellingen van de 
dienstverleningsovereenkomst voor hun afdeling. De directeur geeft duidelijk aan dat de 
afdelingshoofden in grote mate verantwoordelijk zijn voor de communicatie van de 
doelstellingen. 
 
“De afdelingshoofden communiceren de geformuleerde doelstellingen met de medewerkers. 
Dit gaat via personeelsbijeenkomst, nieuwsbulletins en afdelingsoverleggen.  Het is van 
belang dat de eigen medewerkers een helikopterview blijven houden over het gehele gebied 
en dat is terug te voeren op de doelstellingen. Zo hoeft een zelfstandige gemeente zich 
alleen maar bezig te houden met belastingen van de eigen gemeente. Bij het SVHW heb je 
te maken met belastingen voor meerdere gemeenten en een waterschap. Daarbij komt ook 




Aanpassen van doelstellingen 
 
• De doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst zijn redelijk statisch, dit zorgt 
voor continuïteit op de sturing van de organisatie. 
• Aanpassen van doelstellingen gaat alleen in bepaalde omstandigheden en met 
goedkeuring van beide partijen. 
 
De meerderheid van de betrokkenen geeft aan dat het de bedoeling is om niet teveel in de 
dienstverleningsovereenkomsten te veranderen. De doelstellingen kunnen wel gewijzigd 
worden maar dan alleen door bepaalde omstandigheden en met goedkeuring van beide 
partijen. Over het algemeen heeft het wijzigen van de dienstverleningsovereenkomst ook 
nog eens geen invloed op de doelstellingen die erin vermeld staan omdat het vaak om 




“De dienstverleningsovereenkomst is redelijk statisch. Dit is ook het uitgangspunt, maar de 




De betrokkenen hebben allemaal eigen voorbeelden in welke mate doelstellingen kunnen 
worden aangepast. Enkel voorbeelden die door de directeur en afdelingshoofden werden 
gegeven waardoor de dienstverleningsovereenkomst met de doelstellingen aangepast zou 
moeten worden: 
 
- Reguliere bestuurlijke overleggen waar wordt geconcludeerd dat de doelstellingen in 
de dienstverleningsovereenkomst niet meer actueel zijn. 
- Deelnemersbijeenkomst waarin signalen worden afgegeven over eventuele 
verbeteringen en aanpassingen van de doelstellingen. 
- Wettelijke wijzigingen die moeten worden opgenomen in de doelstellingen. 
- Een deelnemer wil meer of minder werkzaamheden door het SVHW laten uitvoeren.  
 
Overleg over doelstellingen 
 
• Overleg over de doelstellingen vindt op bestuurlijk niveau plaats en medewerkers 
worden daar niet bij betrokken. 
• Overleg over de planningen die een waargave zijn van de werkzaamheden van de 
doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst vindt plaats op MT niveau en op 
afdelingsniveau. 
• Advisering wordt steeds belangrijker naar de deelnemers toe en daar worden 
operationele medewerkers nu nog niet voldoende bij betrokken. 
 
De meerderheid van de betrokkenen geeft aan dat de definitieve doelstellingen in de 
dienstverleningsovereenkomst worden bepaald in overleg met het bestuur en de ambtelijke 
commissie. De afdelingen geven alleen adviezen over beleid en strategie en daar wordt niet 
concreet gesproken over doelstellingen.  
De afdelingen zijn wel verantwoordelijk voor een correcte uitvoering van de werkzaamheden 
zoals die in hun eigen planningen staat, dat geven ze allemaal afzonderlijk aan. De planning 
is de weergave van de doelen voor de operationele medewerkers van de afdeling. Er zijn 
verschillende overleggen om de operationele medewerkers te informeren en te sturen op de 
werkzaamheden volgens de planning. 
 
“Het bestuur van het SVHW gaat in op doelstellingen in de dienstregelingovereenkomst. Dat 
is de plek waar overleg wordt gepleegd. Daarnaast is er een MT vergadering waarin onder 
andere de planningen per afdeling worden besproken. Naast de MT vergadering is er ook 
per afdeling een afdelingsoverleg waarin zaken specifiek voor de afdeling besproken kunnen 
worden. Hier worden met name de doelen volgens de planning en de benchmarks 
(begroting) bespoken. Belangrijk is ook dat er voor het personeel eens per maand een grote 
bijeenkomst wordt gegeven om informatie te verstrekken over bepaalde thema’s en te 






De directeur gaat iets dieper in op de rol van de operationele medewerkers en het overleg 
voor de doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst. Hij geeft aan dat de operationele 
medewerkers een steeds belangrijkere rol moeten gaan spelen op het gebied van advisering 
naar de deelnemers toe.  
 
“De medewerkers van het SVHW geven in sommige gevallen advisering aan de burgers van 
de deelnemers. De advisering wordt door de operationele medewerkers van het SVHW 
verzorgd. De kennis bij de aangesloten deelnemers over de processen is  vaak niet meer 
aanwezig en het SVHW wordt steeds meer ingeschakeld op het gebied van advisering.  
Het SVHW wil in de toekomst de operationele medewerkers beter betrekken bij de 
advisering. Ze willen accountmanagement gaan opzetten waarbij een operationele 
medewerker het vast aanspreekpunt is voor de deelnemers. Door het aanwijzen van één 
contactpersoon binnen het SVHW wordt aan een stukje kwaliteitsborging gedaan, zodat er 
een duidelijk structuur komt in met name het contact tussen de deelnemer en het SVHW.” 
(Directeur) 
 
Inspraak in doelstellingen 
 
• Afdelingshoofden en operationele medewerkers hebben geen inspraak in de 
doelstellingen. De vertaling van de werkzaamheden naar een planning zorgt ervoor 
dat ze tijdens het vaststellen van de planning inspraak kunnen hebben. 
 
De meerderheid van de betrokkenen geeft duidelijk aan, dat zijzelf en  hun operationele 
medewerkers, geen invloed kunnen uitoefenen op de doelstellingen en dat ze de 
doelstellingen te horen krijgen tijdens de MT-overleggen. Met deze informatie wordt een 
jaarplanning en een begroting per afdeling opgesteld door de afdelingshoofden. Zij zijn 
verantwoordelijk voor de communicatie en afstemming naar de operationele medewerkers. 
 
“De afdelingshoofden en de operationele medewerkers zijn niet betrokken bij de processen 
en de doelstellingen die worden vastgelegd per deelnemer. Vanuit de informatie die 
voortkomt uit de MT-overleggen zal een afdelingshoofd een jaarplanning en begroting 
opstellen.”  
“De operationele medewerkers van de afdeling hebben tijdens het bespreken van de 
jaarplanning in het afdelingsoverleg inspraak in de doelstellingen. Hier wordt geluisterd naar 







4.3 Succes van de samenwerking en het samenwerkingsdoel 
Bij de vraag of het SVHW succesvol is geven de directeur en de afdelingshoofden allemaal 
aan dat het SVHW in de markt wordt bestempeld als een succesvolle samenwerking en ze 
het zelf ook zien als een samenwerking die succesvol is. Een aantal betrokkenen geven aan 
dat er altijd dingen zijn waar ze kunnen verbeteren.  
 
“Het SVHW wordt gezien als een succesvolle samenwerking.”  
(Directeur) 
 
“Dit jaar is een benchmark gehouden onder alle grote gemeenten (>100.000 inwoners) en 
vier samenwerkingsverbanden en daarbij komt het SVHW op het gebied van kosten en 
tijdigheid als beste uit de bus.”  
(Afdelingshoofd Invordering) 
 
Daarnaast zijn de betrokkenen gevraagd om een aantal factoren, die dat succes verklaren, 
te benoemen. Tussen haakjes is aangeven hoe vaak een bepaalde factor door een 
betrokken medewerker is genoemd.  
 
- Goed en gemotiveerd personeel (III) 
- ICT faciliteiten (II) 
- Kennis (II) 
- No nonsens houding (I) 
- Administratieve Organisatie (I) 
- Korte lijnen binnen de organisatie (interne communicatie) (I) 
- Flexibiliteit (I) 
 
Er is aan de betrokkenen gevraagd om naast de factoren die het succes verklaren een 
aantal risicofactoren te benoemen die het succes negatief kunnen beïnvloeden. Tussen 
haakjes is aangegeven hoe vaak een bepaalde factor door een betrokken medewerker is 
genoemd. 
 
- Negatieve publiciteit (II) 
- Automatisering (II) 
- Menselijke fouten (I) 
- Snelle groei van de organisatie (I) 
- Vertrek directie (I) 
 
De betrokkenen krijgen tijdens het interview de stelling voorgelegd waarin wordt beweerd dat 
als de doelstellingen worden behaald de samenwerking dan ook als succesvol bestempeld 
mag worden. De afdelingshoofden zijn het allemaal eens met de stelling dat als de 
doelstellingen behaald worden dit leidt tot een succesvolle samenwerking. Met het behalen 
van de doelstellingen zijn de klanten tevreden en daardoor wordt de samenwerking als 
succesvol gezien. De meerderheid van de betrokkenen geeft aan dat ze toch elk jaar de lat 
hoger willen leggen en verbeteringen willen doorvoeren ondanks dat de klanten tevreden 
zijn. 
 
“De deelnemers formuleren de doelstellingen en hebben de meeste zeggenschap over deze 
doelstellingen. Als de doelstellingen behaald worden dan is de klant tevreden en een 
tevreden klant zorgt voor een succesvolle samenwerking. De klant is vaak sneller tevreden 
dan het SVHW dat zal zijn. Het SVHW doet liever nog net iets meer dan alleen het behalen 








“In theorie is dit natuurlijk wel zo want de doelstellingen zijn afgesproken met elkaar.  
Een belangrijk punt is tegen welke kosten die doelstellingen te realiseren zijn. Dit staat niet in 
de dienstregelingovereenkomst maar in de begroting. De begroting wordt elk jaar opnieuw 
gemaakt en daarin is afgesproken tegen welke kosten de doelstellingen worden uitgevoerd. 
Als alle werkzaamheden op tijd zijn uitgevoerd binnen de begrote kosten dan zijn de 
doelstellingen 100% gehaald. Theoretisch ben je dan een succesvolle organisatie.” 
(Directeur) 
 
De directeur maakt een belangrijke kanttekening bij bovenstaande stelling en geeft een 
factor aan waar ze als organisatie geen invloed op hebben ondanks dat de doelstellingen 
volledig behaald worden. Het gaat om het verwachtingspatroon van de deelnemende 
partijen. 
 
“Er komt echter hierbij nog een tweede belangrijk aspect kijken en dat is de beeldvorming 
van de klanten over de organisatie. Je kunt je doelstellingen gehaald hebben, maar toch kan 
er een negatief imago ontstaan door wat voor reden dan ook. Bijvoorbeeld dat de klanten zijn 
verwachtingen niet juist vastlegt in een overeenkomst met doelstellingen. De doelstellingen 
in de overeenkomst worden behaald, maar de verwachtingen van de klant zijn niet behaald 
waardoor er een negatief imago kan ontstaan. Het SVHW borgt dit in de 
dienstverleningsovereenkomst en de begroting om een kader te scheppen voor de 
verwachtingen. Dit kan echter nooit 100% waterdicht gemaakt worden. Je hebt altijd te 
maken met verschillende verwachtingspatronen. Dit kan komen doordat je denkt elkaar te 
begrijpen en tevreden bent met de overeenkomst, maar dat wil niet zeggen dat er aan de 
verwachtingen van beide partijen wordt voldaan.” 
(Directeur)  
 
De omgang met doelstellingen zorgt op verschillende manieren voor sturing van de 
organisatie en hebben grip op de dagelijkse werkzaamheden van de medewerkers. De 
doelstellingen zoals ze weergegeven staan in de dienstverleningsovereenkomst worden 
vertaald naar een begroting en een planning per afdeling. De planningen en de begroting 
zorgen voor een beeld van de uit te voeren werkzaamheden en geven sturing op die 
werkzaamheden. Daarnaast is de communicatie van de doelstellingen naar de medewerkers 
er belangrijk. De doelstellingen de weergave van de werkzaamheden in de planningen 
worden gecommuniceerd via  MT-overleggen, afdelingsoverleggen en 
personeelsbijeenkomsten. Die overleggen en bijeenkomsten zorgen voor afstemming van de 
werkzaamheden en bekendheid van de doelstellingen. Op deze manier leveren de 
doelstellingen indirect sturing op van de samenwerkingsorganisatie in de vorm van een SSC. 
 
In tabel 8 worden onderwerpen weergegeven die invloed hebben op dagelijkse 
werkzaamheden van de medewerkers en daarmee sturing van de organisatie. Deze 
onderwerpen zijn door de afdelingshoofden en de directeur allemaal afzonderlijk benoemd 





- Een keer in de twee weken vindt het MT-overleg plaats. 
- De besproken doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst vanuit het bestuur en de 
ambtelijke commissie worden besproken in het MT-overleg. De afdelingshoofden worden 
geïnformeerd over de doelstellingen.  
- Er worden aspecten, zoals grafieken en tabellen besproken waarop de huidige stand van 
zaken zichtbaar is. Denk bijvoorbeeld aan aantal opgelegde belastingen, afgehandelde 
bezwaren en kwijtscheldingsverzoeken. Bij opvallende zaken wordt gekeken naar de oorzaak 
en gezocht naar een verklaring. Al deze gegevens worden gebruikt om nadrukkelijk te sturen 
op het waarmaken van de doelstellingen. 
 
Jaarplanningen 
- Elk afdelingshoofd maakt aan de hand van de input uit het MT-overleg een jaarplanning voor 
de afdeling en zijn medewerkers.  Deze jaarplanning weerspiegelt de werkzaamheden zoals 
ze in de dienstverleningsovereenkomst staat en zorgt voor de sturing op de werkzaamheden 
over het gehele jaar.  
- De doelstellingen van de eigen afdeling zijn niet specifiek vastgelegd, maar worden vertaald 
naar de jaarplanning. De jaarplanning zijn de doelstellingen die een afdeling moet behalen. 
Door het behalen van de planning wordt voldaan aan de dienstverleningsovereenkomst die 
met de deelnemer is afgesloten.  
 
Afdelingsoverleg 
- Er vindt periodiek een afdelingsoverleg plaats tussen het afdelingshoofd en zijn medewerkers. 
- De jaarplanning die wordt gemaakt door het afdelingshoofd wordt in het begin van het jaar 
besproken tijdens het afdelingoverleg met de betrokken medewerkers.  
- Medewerkers hebben tijdens het afdelingsoverleg inspraak in de planning.  
- Nadat de planning is vastgesteld wordt tijdens het afdelingsoverleg gestuurd op de 
werkzaamheden zoals ze in de planning staan vermeld.  
- Met het voldoen aan de planning worden de eigen afdelingsdoelstelling behaald 
 
Personeelsbijeenkomsten en Nieuwsbulletin 
- Het SVHW wil duidelijk communiceren over de doelstellingen in de 
dienstverleningsovereenkomst en de lopende zaken.  
- Personeelsbijeenkomst eens per twee/drie weken organiseren voor alle medewerkers.  
- Aan een bijeenkomst zit vaak een thema gekoppeld waarbij er gesproken wordt over een 
specifiek onderwerp.  
- Na elk MT-overleg ontvangen alle medewerkers een nieuwsbulletin waarin bijvoorbeeld 
besproken zaken over de doelstellingen in de dienstverleningsovereenkomst onder de 
aandacht worden gebracht.  
- Medewerkers goed informeren is belangrijk voor de organisatie.  
 
Begroting 
- Elk jaar worden ramingen gemaakt over wat de verwachtingen voor het komende jaar zijn. 
Hoeveel wordt er per belastingsoort per deelnemers opgelegd. Deze gegevens staan niet in 
de dienstverleningsovereenkomst maar zijn wel belangrijk voor het succes van de 
samenwerking.  
- Op grond van de dienstverleningsovereenkomst krijgt elke deelnemer ieder kwartaal een 
rapportage. In de rapportage is inzichtelijk hoeveel is opgelegd en verminderd per 
belastingsoort en hoeveel bezwaren er zijn geregistreerde en afgehandeld. Als er vragen over 
de rapportages zijn dan worden deze besproken.  
- Bij het niet halen van de begroting wordt gezocht naar de oorzaak en bekeken of het voor de 
volgende periode opgelost kan worden. Indien mogelijk worden processen aangepast zodat 
het volgend jaar wel goed gaat.  
- Sturing op de begroting en daarmee de doelstelling in de dienstverleningsovereenkomst loopt 
heel het jaar door. 
 




5. Aanbevelingen en Discussie 
5.1 Inleiding 
Op basis van de resultaten en de conclusies uit het onderzoek zijn enkele aanbevelingen 
opgesteld. In dit hoofdstuk wordt daarnaast gekeken wat het wetenschappelijke resultaat is 
van het onderzoek en wordt er gereflecteerd op het doorlopende onderzoeksproces. Hoe is 
het onderzoek verlopen en wat kan anders onderzocht worden op het gebied van 
samenwerkingsrelaties in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid.  
5.2 Aanbevelingen 
Hieronder wordt de centrale onderzoeksvraag die tijdens dit onderzoek beantwoord moest 
worden nogmaals weergegeven. 
 
“Op welke manier heeft de omgang met doelstellingen invloed op het succes van een 
samenwerkingsrelatie in de vorm van een Shared Service Center binnen de lokale 
overheid in Nederland?” 
 
Deze centrale onderzoeksvraag is afgeleid uit het onderzoeksmodel dat is ontstaan tijdens 
de literatuurstudie. Met het literatuuronderzoek is in de bestaande literatuur gezocht naar 
een aantal onderwerpen. Er is informatie gezocht over wat een samenwerking inhoudt, welke 
samenwerkingsvormen kunnen worden onderscheiden, waarom samenwerkingsrelaties 
worden aangegaan, wanneer een samenwerking succesvol is en met welke factoren dit 
samenhangt. Dit resulteerde in een lijst met 24 succesfactoren die invloed hebben op het 
succes van een samenwerkingsverband. 
 
In het empirische deel van dit onderzoek is gekozen om een klein deel van de resultaten van 
het literatuuronderzoek verder te onderzoeken. Er is gekozen om het empirische deel uit te 
voeren bij een samenwerkingsverband in de vorm van een Shared Service Center. Deze 
vorm van samenwerking is enorm in opkomst en wordt steeds meer gebruikt bij 
overheidspartijen in Nederland. Er zijn veel overheidsorganisaties die in de oriëntatie en 
beginfase zitten voor het opstarten van een dergelijke samenwerking. Binnen de lokale 
overheid hebben veel partijen een intentieverklaring getekend met het doel om te gaan 
samenwerken. Na het tekenen van de intentieverklaring weten ze niet goed hoe nu verder en 
duurt het lang voordat ze daadwerkelijk daadkrachtig met de samenwerking beginnen. De 
factor duidelijke doelstellingen is een van de gevonden factoren uit de literatuurstudie die het 
succes van een samenwerkingsrelatie kunnen beïnvloeden. Met het empirisch onderzoek 
wordt getoetst of het formuleren van duidelijke doelstellingen ook voor een samenwerking in 
de vorm van een Shared Service Center belangrijk is voor het succes. De informatie is 
verzameld aan de hand van semigestructureerde interviews die zijn uitgevoerd binnen een 
casestudy. 
 
Uit het empirische onderzoek hebben we geleerd dat de factor duidelijke doelstellingen 
inderdaad een factor is die het succes van een SSC kan beïnvloeden, maar daarvoor zijn 
ook een heleboel andere factoren nodig. Alleen met duidelijke doelstellingen kom je niet tot 
een succesvolle SSC. Zo is het van belang dat de omvang van de samenwerking voldoende 
is en dat de doelstellingen van de aangesloten partijen nagenoeg gelijk zijn, hoe duidelijk de 
doelstellingen ook zijn. 
Op de doelstellingen kan worden gestuurd zodat ze behaald kunnen worden. Uit de literatuur 
blijkt dat het behalen van de doelstellingen bijdraagt aan een succesvolle samenwerking. Uit 
het empirische deel blijkt dat dit niet perse het geval hoeft te zijn. Over het algemeen zorgt 
het behalen van de doelstellingen voor tevreden klanten en daarmee een succesvolle 
samenwerking. Echter is er nog zoiets als het verwachtingspatroon van de deelnemende 
partijen in de samenwerking. De opgestelde doelstellingen zijn behaald en je denkt elkaar te 
begrijpen, maar de beeldvorming over het resultaat kan bij iedere partij anders zijn. Hierdoor 
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wordt niet aan ieders verwachtingen voldoen en kan het succes van de samenwerking onder 
druk komen. Het empirische onderzoek bevestigt de resultaten van het literatuuronderzoek. 
De factor duidelijke doelstellingen is niet de enige factor die effect heeft op het succes van 
een Shared Service Center. Er zijn nog een heleboel meer factoren die in combinatie met 
elkaar invloed uitoefenen op het succes van een samenwerking. 
Met deze informatie is de literatuurkennis over duidelijke doelstellingen en samenhangende 
factoren van een samenwerking in de vorm van een Shared Service Center uitgebreid.  
 
Er zijn nog een aantal nieuwe vragen die dit onderzoek heeft opgeroepen en waar verder 
onderzoek naar gedaan zou kunnen worden. Uit het onderzoek komt naar voren dat niet 
alleen de omgang met doelstellingen invloed heeft op het succes van de samenwerking. Dit 
was al duidelijk na het literatuuronderzoek waar een lijst met 24 factoren uit is gekomen. 
Veel factoren hebben op een of andere manier invloed op elkaar en het zou voor 
vervolgonderzoek interessant kunnen zijn om die verbanden verder bloot te leggen. 
In het empirische deel van het onderzoek blijkt ook duidelijk dat er veel meer factoren zijn die 
het succes beïnvloeden. Met name de factor over het verwachtingspatroon is een 
interessante factor om te onderzoeken in eventueel aanvullend onderzoek. Er wordt 
aangegeven dat je nog zo goed kan omgaan met je doelstellingen, maar als de 
verwachtingspatronen van de deelnemers in het SSC niet overeenkomen dan heeft dat 
invloed op het succes en imago van het samenwerkingsverband.  
Met dit onderzoek is slecht èèn case studie binnen de lokale overheid in Nederland 
onderzocht. Het onderzoek zou kwalitatief beter worden door meerderde case studies binnen 
de lokale overheid in Nederland uit te voeren en te onderzoeken of de conclusies gelijk zijn 
aan dit onderzoek. Daarnaast zou bij een eventueel vervolgonderzoek de operationele 
medewerkers ook betrokken kunnen worden, zodat er een beeld ontstaat over hoe deze 
groep met de doelstellingen omgaat. 
 
Een Shared Service Center komt niet alleen voor binnen de lokale overheid in Nederland, 
maar ook binnen een heleboel andere vakgebieden. Hoe wordt binnen die vakgebieden 
omgegaan met de doelstellingen en is het effect op succes hetzelfde als binnen de lokale 
overheid. Het zou voor verder onderzoek interessant zijn om ook andere vakgebieden buiten 
de lokale overheid in Nederland, die ook gebruik maken van een Shared Service Center, als 
samenwerkingsvorm te onderzoeken. Er kunnen nog verschillende vragen worden 
beantwoord. Hoe zit het bij die SSC’s met het verwachtingspatroon en de andere 
succesfactoren die benoemt zijn in het literatuuronderzoek? Hoe verhouden de 
succesfactoren zich tot elkaar en heeft dat invloed op het succes van de samenwerking? 
 
  
